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Resumen

El presente trabajo analiza los principales retos que enfrentan las micro, pequefias y
medianas empresas (MIPYMES) para mantenerse y crecer en un entorno competitivo, tomando
como estudio de caso a la empresa poblana “El Tenate”. Esta organizacion, dedicada a la
comercializacion y entrega a domicilio de frutas y verduras frescas, presenta deficiencias en su

gestion administrativa y carece de un sistema de control interno eficiente.

A través de herramientas de diagnostico como el analisis FODA, PESTEL, cinco fuerzas
de Porter y benchmarking, se identificaron areas de oportunidad clave. Posteriormente, se
evaluaron tres propuestas estratégicas: la implementacion de un Balanced Scorecard, la adopcion
de benchmarking continuo y el uso de diagramas de Gantt. La herramienta con mayor viabilidad
resultd ser el Balanced Scorecard, al permitir integrar indicadores clave de desempefio (KPI’s),

estrategias operativas y una cultura de mejora continua.

La propuesta final incluye el disefio de un sistema de control con KPIs, el uso de
herramientas digitales accesibles, la capacitacion del personal y una revision periddica de los
avances. Con esta implementacion, “El Tenate” podra profesionalizar su operacion, fortalecer su

posicionamiento en el mercado y asegurar un crecimiento sostenible a largo plazo.

Palabras clave:

MIPYMES, control interno, Balanced Scorecard, indicadores clave de desempefio, estrategia

empresarial, benchmarking, mejora continua, e-commerce, logistica, “El Tenate”.



Abstract

This project analyzes the main challenges faced by micro, small, and medium-sized
enterprises (MSMESs) in remaining competitive and achieving growth in a dynamic market, using
the company "El Tenate" from Puebla, Mexico, as a case study. This business, dedicated to the
sale and home delivery of fresh fruits and vegetables, exhibits weaknesses in its administrative

processes and lacks an effective internal control system.

Through the use of diagnostic tools such as SWOT analysis, PESTEL, Porter’s Five Forces,
and benchmarking, key areas for improvement were identified. Subsequently, three strategic
proposals were evaluated: the implementation of a Balanced Scorecard, continuous
benchmarking, and the use of Gantt charts. The Balanced Scorecard proved to be the most viable
solution, as it allows the integration of key performance indicators (KPIs), operational strategies,

and a culture of continuous improvement.

The final proposal includes the design of a control system based on KPIs, the use of
accessible digital tools, staff training, and ongoing performance reviews. With this
implementation, “El Tenate” will be able to professionalize its operations, strengthen its market

positioning, and ensure sustainable long-term growth.

Keywords:

MSMEs, internal control, Balanced Scorecard, key performance indicators, business strategy,

benchmarking, continuous improvement, e-commerce, logistics, EI Tenate.
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Introduccion

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) representan el eje fundamental del
desarrollo economico y social de México, al generar empleo, impulsar el consumo local y
fortalecer los mercados regionales. Sin embargo, pese a su importancia, muchas de estas empresas
enfrentan grandes retos para crecer y mantenerse en el mercado, especialmente debido a la falta
de procesos administrativos estructurados, control interno y estrategias de mejora continua. En
este contexto, el presente trabajo se enfoca en analizar el caso de la empresa poblana “El Tenate”,
una MIPYME dedicada al comercio electronico de frutas y verduras frescas con servicio a

domicilio.

A través de un enfoque préctico y analitico, este proyecto busca identificar las debilidades
administrativas que enfrenta la empresa y proponer soluciones viables para fortalecer su operacion.
Para ello, se emplean herramientas de gestion como el Balanced Scorecard, el benchmarking y el
Diagrama de Gantt, integradas en un marco estratégico que permita mejorar su eficiencia,
competitividad y capacidad de adaptacion. Asimismo, se abordan los factores internos y externos
que influyen en el desempeiio de “El Tenate”, con el objetivo de disefiar una propuesta de mejora

alineada a sus necesidades y a las tendencias del mercado digital.

Este proyecto tiene como finalidad principal definir un proceso de control adecuado para
la empresa, que contribuya a la toma de decisiones informadas, optimice los recursos disponibles
y potencie su crecimiento sostenible en el mediano y largo plazo.



APARTADO I. Presentacion y descripcion del caso
Hoy en dia las MIPYMES (micro, pequefias y medianas empresas) llegan a ser mas que
las grandes empresas en México, y estas primeras en su mayoria son informales y cuando quieren
crecer no pueden, debido a que no cuentan con un control de manera correcta. Por ello, es necesario
analizar la problematica de la empresa “El Tenate” para favorecer su crecimiento y fortalecer su

respaldo administrativo.

1.1 Contexto de la problemética

En México, las MIPYMES representan el 99.8% de las unidades econdmicas del pais,
generan el 72% del empleo y contribuyen con el 52% del PIB. Sin embargo, solo el 23.6% de estas
empresas utiliza tecnologias avanzadas para su operacion, lo que limita su competitividad y
eficiencia. (INEGI, Censos Econdmicos 2019), por ello las empresas informales que existen en su
mayoria son MIPYMES; en América Latina son empresas informales que no tienen un soporte

legal o en general lo tienen un control correcto de su empresa (Correa, Leiva & Stumpo, 2020).

En las microempresas el mayor motivo de que sean informales es porque son empresas
familiares y en este caso surgen como una necesidad o como un autoempleo que no cuentan con
los suficientes recursos o con una inversion enorme, si no que esto lo van consiguiendo mientras
las empresas vayan siendo “rentables”. Segun Leiva (2020):

Las pequefias 0 medianas empresas que van en crecimiento se caracterizan por tener un

comportamiento mucho mas dindmico, tanto respecto de la facturacion como de la creacion

de puestos de trabajo, y cuyo desempefio responde al aprovechamiento de oportunidades

de mercado a través de una gestion empresarial eficiente e innovadora. (p. 11)

En América Latina las empresas estan distribuidas en un 99.5% en MIPYMES, mientras
que el 0.5% es solo las empresas grandes de las cuales estas ya son empresas formales que cuentan

con todas las caracteristicas que debe de tener una empresa formal (CEPAL, 2020).



Figura 1

Distribucion de las empresas en América Latina en 2016
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NOTA: La figura muestra las cifras en porcentajes dividido en las diferentes empresas que existen
(microempresas, pequefias, medianas y grandes). Fuente: Correa, Leiva & Stumpo, 2020, p.15

Si bien la distribucién de las empresas en México fue del afio 2016, todo cambié por
afectaciones en la pandemia a partir del afio 2020 y en América Latina se vio muy afectada por el
confinamiento. De acuerdo con la Comision Econdémica para América Latina (CEPAL) hubo un
gran impacto en el PIB bruto para los paises de América Latina; en el cual se destacan los paises
importantes, pero en México que tuvo una pérdida de -8.3% solo del afio 2019 al 2020 (figura 2),

esto significo un cambio dréstico a la economia en México. (CEPAL, 2020).

Figura 2
Variaciones porcentuales del PIB anual (CEPAL, 2021).
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NOTA: Lafigura que se muestra es de las variaciones por afios del PIB en América Latina. Fuente:
Patino & Hernandez, 2023, p.3



Esto es hablando en una escala mayor a la economia en general, pero destacando que la
economia de México se mantiene por las MIPYMES significa que la mayoria del problema se
gener0 ahi, y es que justo en ese afilo muchas empresas se vieron afectadas, ya sean micros,
pequefias, medianas o grandes empresas, todos sufrieron afectaciones a los cambios que se

originaron.

En México, de acuerdo con el INEGI (2021, como se cit6 en Patino & y Hernandez, 2023,
p. 11), més de un millon de empresas se vieron forzadas a cerrar, el estado méas afectado fue
Quintana Roo quien representd -4.46% a nivel nacional, mientras que los estados menos afectados
fueron Oaxaca, Chiapas, Guerrero, Michoacan; en el caso particular de Puebla tuvo una

representacion a nivel nacional de -3.10% en el lapso de 2019 a 2020.

Figura 3
Distribucion de MIPYME en México
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NOTA: Distribucion de MIPYME de estadisticas en porcentaje por estado en México 2020.
Fuente: Patino & Hernandez, 2023, p.12.

Pero incluso a pesar de que muchas empresas cerraran, varias salieron adelante a partir de
las diferentes plataformas digitales ya que se pudo facilitar y dividir el trabajo de manera a
distancia o hibrida; de acuerdo con Ute, Przemyslaw, Pérez, & Klausen (2021), la modalidad a
distancia crecio el 12% y la hibrida el 22%. Este fenGmeno represent6 nuevas oportunidades tanto

para las empresas como para los empleados, partiendo de la productividad, uso y optimizacion de



las TIC, la gestion de informacion, e interaccion entre los empleados con la empresa y su entorno

externo.

Figura 4

Diversificacion en la asistencia de los trabajos.
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NOTA: Se muestra la grafica en porcentajes distribuidos de manera presencial, a distancia e

hibrida. Fuente: Cambios en el lugar de trabajo (Ute, Przemyslaw, Pérez, Klausen, 2021).

Con esta nueva distribucién del trabajo, crecio el comercio electronico de (e-commerce)
que es el medio por el cual las empresas pueden comercializar sus productos mediante el uso de
Internet (Beéjar et al., 2022). Durante la pandemia este tipo de comercio creci6 gracias a que igual
la tecnologia avanzd exponencialmente, haciendo que el trabajo de manera a distancia o hibrida

fuera de ayuda a la economia de América Latina.

Segun la revista Forbes (2021) en América Latina, México se ubica como el segundo
mercado de e-commerce mas rentable de esta area geogréafica, con unos ingresos estimados en
34,000 millones de dolares, mientras que paises como Argentina y Chile tendran un cambio radical
con tasas de crecimiento significativas en el mediano plazo con la ayuda del e-commerce y por

causas de la pandemia.

En Mexico, el e-commerce se ha visto impulsado notablemente dado el incremento en el
consumo Y en las ventas por Internet. Segun la Asociacion Mexicana de Ventas Online [AMVO]
(2023), “[..] la COVID-19 obtuvo un incremento en las compras y ventas en entornos virtuales al

aumentar en un 81% en el 2020 en relacion con el 2019” (parr. 21). En ese sentido, menciona que
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tanto el cliente como las empresas vieron de manera positiva el comercio electronico y esto

favorecid el comercio en el pais.

Igual esta misma asociacion explica que en el 2019 el uso de los medios digitales obtuvo
un valor de 491 millones de pesos, lo que represento un incremento de 24% en relacion con el
2017. Ademas, el celular inteligente se posiciona como el principal dispositivo para efectuar las
compras en linea con el 85% de las compras, y Facebook se consolida como la red favorita para

Ilevar a cabo la compra y venta en linea.

Estas estadisticas hacen referencia Unicamente a las MIPYMES donde estas empresas
ocupan estas estrategias de e-commerce y con la ayuda de los medios digitales pudieron tener una
consolidacién en sus empresas y durante todo este tiempo el mantenerse ya sea informando ahi

mismo o vendiendo los productos con los que cuentan.

A pesar de ello, muchas MIPYMES suelen tener un fracaso por lo mismo que no llevan un
control o un plan estratégico de manera adecuada. El significado de fracaso segin La Real
Academia Espafiola (RAE) se define como “un suceso lastimoso, inapropiado o funesto; igual es
un malogro o resultado adverso” (parr. 1). Y es por ello que la palabra fracaso es la mejor

descripcion cuando una empresa no progresa o se termina de una manera esperada.

El principal motivo por el cual estas MIPYMES fracasan en el pais y segun la Asociacion
Mexicana de Ventas Online [AMVO] (2023), “las MIPYMES fracasan por motivos como la falta
de conocimiento del mercado 34%, mala administracion 32% y problemas con los socios 25%; el
80% fracasa antes de los cinco afios y el 90% no llegara a los diez afios” (p. 89). Estos datos sefialan
que estas empresas no conocen su mercado y no cuentan con un buen control en sus empresas que

son la principal razon por la que no pueden progresar o quiebran.

Algunas de las estrategias que ocupan las MIPYMES cuando no cuentan con un buen
control es tener un buen marketing, esto hace que los clientes se enfoquen en cuanto a su
promocion e igual buscan un precio accesible. Estas empresas buscan la valoracion del cliente a

su empresa antes de que esta misma tenga una buena organizacion y control para que pueda durar



11

afnos en el mercado. Segin Pereira (2019) “En el ambiente empresarial podemos decir que un
control, es cualquier accion dictada o implementada por la administracion de la empresa, con la

finalidad de procurar la eficiencia y economia en el uso de los recursos” (Cap. 1, parr. 1).

Segun el autor anterior; para tener una administracion eficaz hay que seguir tres pasos:
planear, ejecutar y dar resultados; la planeacion requiere de la determinacion de objetivos y estos
objetivos se deben cuantificar de manera detallada en presupuestos administrativos; después viene
la ejecucion que es basicamente el como opera la empresa, lo cual implica el disefio e
implementacion de una buena organizacion administrativa; finalmente estd el paso de dar
resultados, en este punto se requiere supervisar y verificar el cumplimiento y desarrollo de
diferentes actividades (Pereira, 2019, p. 1). Los elementos que ayudan a la empresa a planear un
proceso de control eficiente son:

- Establecer mision, vision y valores de la empresa

- Definicion de politicas y procedimientos de operacion

- Tener un organigrama definido

- Fomentar una cultura de trabajo

- Generar informacion confiable, puntual y adecuada que se pueda analizar,

comparar contra lo planeado y tomar acciones correctivas. (Pereira, 2019, p. 1)

Statista (como se cit6 en Navaez y Gonzaga, 2020) plantea que el concepto delivery service,
que en espafiol se puede leer como servicio de distribucion, habla de un proceso en el que cierto
producto se entrega en el domicilio o localizacion geogréafica del cliente. En el caso de este
proyecto se refiere a la entrega de frutas y verduras. Con las aplicaciones actuales, la mayoria de
los repartidores utilizan motos o bicicletas para este fin. Las aplicaciones de delivery service son
altamente atractivas para los usuarios y permiten a las empresas dar a conocer sus productos de

una forma mas visual y amplia.

Las microempresas que inician tienen justamente esta necesidad para crear una cartera de
clientes y darse a conocer en su zona de trabajo. Los modelos de delivery service pueden ser

propios, con esto a que la empresa contrata repartidores o gestiona las entregas con su personal
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(mayor control, pero méas costos) también existe el modelo tercerizado que es el uso de plataformas

como Uber Eats, Rappi o Glovo, (menos esfuerzo operativo, pero comisiones altas).

En el delivery service existen diversos retos y desafios tales como costos operativos,
tiempos de entrega, gestion de pedidos y competencia; ahora bien, para tener éxito en este servicio
hay que definir areas de entrega ya que esto optimizara tiempo y costo, también utilizar un software
o aplicacion para gestionar pedidos y rutas y diferenciacion, ofrecer una experiencia personalizada,
empaques atractivos o promociones exclusivas nos va a ayudar a tener éxito en nuestro delivery

(Narvéez y Gonzaga, 2020).

Algunos casos de éxito en la venta y distribucion de frutas y verduras son: La Hortaliza,
con sede en la Ciudad de México, esta plataforma distribuye frutas y verduras de pequefios
productores directamente a domicilios y restaurantes. Ofrecen una amplia variedad de productos,

incluyendo semillas, hierbas y chiles secos, apoyando practicas agricolas responsables.

La empresa Jambo Fruit, una aplicacién mexicana que permite a los usuarios de la Ciudad
de México recibir frutas y verduras frescas en la puerta de su casa. Iniciaron operaciones en
noviembre de 2016 y, para mayo de 2017, ya contaban con mas de 3,500 usuarios y ventas

superiores a 500,000 pesos.

En América Latina existe Frubana, un startup colombiano que conecta directamente a
agricultores con restaurantes, optimizando la cadena de suministro y reduciendo intermediarios.
En sus primeros meses, crecié un 25% semanalmente, suministrando productos para mas de un
millén de platos. Estas empresas han destacado por innovar en la distribucion de productos frescos,

mejorando la eficiencia y apoyando a productores locales (Vargas, 2020).

De acuerdo con el altimo registro en 2023 el INEGI registré que México contaba con mas
de cinco millones de micro, pequefias y medianas empresas; lo cual represent6 un aumento de 14%
mas de las que habia en el afio 2021; el porcentaje de MIPYMES que existe en México es del
99.8% (Secretaria de Economia, Gobierno de México, 2024, p. 8).
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Y cabe sefialar que un gran porcentaje de las MIPYMES son lideradas por mujeres en
México, registros por parte de la Secretaria de Economia de México menciona que el 34% de estas
empresas son lideradas por mujeres y ese porcentaje se divide por 75% microempresas, 18%
pequefas y 5% medianas. Con datos del INEGI (2021) menciona que las mujeres contratan a mas

mujeres para trabajar en sus negocios y 86.1 % de su personal permanece empleado todo el afio.

En México las MIPYMES lideradas por mujeres queda dividido por los primeros cinco
lugares en estos estados que son Oaxaca, Guerrero, Yucatan, Chiapas y Campeche; en cuanto al
estado de Puebla se encuentra en la lista de los primeros diez; En Puebla las MIPYMES lideradas

por mujeres cuenta con un 31% total del estado (Gobierno de México, 2024, p.18).

Con base a la informacion anterior “El Tenate” es una Micro, Pequeiia y Mediana Empresa
(MIPYME) ubicada en el Estado de Puebla, dedicada a la comercializacién y entrega a domicilio
(delivery) de frutas y verduras. Su modelo de negocio se basa en ofrecer productos frescos y de

calidad, garantizando un servicio eficiente y accesible para sus clientes.

En un mercado cada vez méas competitivo, “El Tenate” busca diferenciarse a través de una
logistica optimizada, un enfoque centrado en el cliente y el aprovechamiento de tecnologias
digitales para mejorar la experiencia de compra y distribucion. Su compromiso con la frescura, el
abastecimiento responsable y la comodidad del consumidor la posiciona como una opcién

confiable dentro del sector.

Se ha identificado que la empresa enfrenta deficiencias en el area administrativa, debido a
la falta de estandares claros y la ausencia de un sistema de control adecuado a sus necesidades.
Esto limita su eficiencia y capacidad de gestion, por lo que resulta fundamental implementar

mejoras estructurales para optimizar sus procesos internos.

Actualmente, la empresa se encuentra en un proceso de evolucion y modernizacion. Se
identifican oportunidades de mejora en areas clave como la estandarizacion de procesos, la
optimizacion de la cadena logistica y el fortalecimiento de su estrategia digital. Estas acciones

buscan no solo potenciar la competitividad de “El Tenate” en el sector del e-commerce, sino
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también consolidar su posicionamiento en el mercado formal, diferencidndose de las empresas

informales que abundan en México.

Razonando en el entorno laboral, como menciona Pereira (2019), en el entorno empresarial,
el control se define como cualquier medida establecida por la direccion para asegurar la eficiencia,
la eficacia y la economia en la utilizacion de los recursos. Es fundamental que la aplicacion de
estos controles quede documentada de forma precisa, de modo que la integridad y la transparencia

en la administracion de los recursos sean comprobables, demostrables y, en su caso, auditables.

Cabe destacar que una empresa no puede expandirse sin un control interno adecuado.
Muchas de las organizaciones consolidadas iniciaron sus operaciones siendo de menor tamario, y
para crecer tuvieron que estructurarse administrativamente e implementar un proceso
administrativo. Aunque este enfoque no garantiza el éxito, es un rasgo comun en las

organizaciones de mayor alcance: planificacion, organizacion, direccion y control empresarial.

Los indicadores claves de rendimiento (KPI'S, Key Performance Indicators) son un
conjunto de indicadores Utiles en las organizaciones y en los proyectos para realizar la medicion
de variables establecidas al momento de decidir qué factores presentan gran influencia o tienen

mayor impacto en una organizacion.

Los indicadores clave de rendimiento KPI'S constituyen un conjunto de meétricas
esenciales que permiten evaluar y cuantificar, dentro de organizaciones y proyectos, aquellas

variables previamente definidas para determinar qué factores tienen mayor relevancia o impacto.

Integrar estos indicadores en el sistema de control interno es fundamental para medir la
eficacia de las estrategias implementadas. Al establecer KPI’S claros, las empresas pueden analizar
su desempefio en diversas areas como la eficiencia operativa, la satisfaccion del cliente, la
rentabilidad o la productividad, ademas de detectar rapidamente desviaciones respecto a las metas
establecidas. Esta medicion precisa facilita la identificacion de oportunidades de mejora y la
aplicacién de medidas correctivas oportunas, lo que a su vez impulsa la toma de decisiones

estratégicas informadas.
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1.2 Objetivos generales y especificos

Definir el proceso de control idoéneo para la empresa “El Tenate" con el fin de optimizar su

desempefio, durante el periodo 2025.
Obijetivos especificos:

1. Identificar si la empresa tiene un proceso de control acorde a su naturaleza
2. Comparar su funcionamiento con otras MIPYMES incluyendo el concepto de control

3. Establecer herramientas de control que se adecuen a la gestion de la empresa

1.3 Descripcion de la organizacion

Todos los datos informativos que se presentan en este documento han sido recopilados de
fuentes internas y entrevistas con el equipo de trabajo de la empresa a fin de ofrecer una vision
claray precisa de las operaciones y estructura de EI Tenate. Dichos datos serviran como base para
el andlisis y diagndstico en los diferentes aspectos estratégicos de la empresa, permitiendo
identificar areas de oportunidad para el crecimiento y mejora (Vazquez, D., Comunicacién

personal, 7 de febrero, 2025).

El Tenate es una pequefia empresa (MIPYME) de comercio electrénico que inicid
operaciones en noviembre de 2021. Su origen se remonta a la iniciativa de Vazquez D, quien
comenzd ofreciendo frutas y verduras a profesores de la Universidad UPAEP (Universidad
Popular Autonoma del Estado de Puebla). Posteriormente, la empresa amplio su alcance a través

de estrategias de publicidad digital en Facebook.

Actualmente, EIl Tenate cuenta con un equipo de 12 colaboradores distribuidos de la

siguiente manera:

- Una persona en el area administrativa.
- Cuatro repartidores encargados de la distribucion.
- Siete trabajadores en el area de bodega.
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La empresa se distingue por un modelo de negocio innovador que se centra en la eficiencia
operativa y la satisfaccion del cliente ya que se especializa en la creacion y distribucidn de paquetes
de frutas y verduras frescas, conocidos como "El Tenate", que combinan productos de temporada
a un precio fijo, ofreciendo a sus clientes la comodidad de recibir alimentos frescos directamente

en sus hogares.

El Tenate procesa entre 100 y 120 pedidos semanales, con entregas programadas para
domingo y lunes. La operacion se concentra principalmente durante los fines de semana, periodo
en el que el equipo adquiere los productos en centros de abasto, se elaboran los paquetes y se

gestiona su distribucién a domicilio.
La empresa ofrece tres tipos de paquetes:

- Personalizados, ajustados a las necesidades del cliente.
- Familiares, con un costo de $310 MXN.

Contenido:

Verduras

+ Jitomate 1 kg

 Papa blanca 750 g

* Tomate verde 500 g

* Chicharo en vaina 500 g

* Zanahoria 500 g

* Cebolla 500 g

* Pepino 2 piezas

* Broécoli 1 pieza

* Col blanca 1 pieza

* Huitlacoche 1 charolita

Frutas

* Sandia baby 1 pieza

* Mango petacon 2 piezas

* Chicozapote 3 piezas

* Manzana roja 3 piezas chicas



- Individuales, con un precio de $275 MXN.

 Platano dominico 1 kg
* Mandarina 750 g

* Guayaba 500 g

Extra

* Azlcar250 g

Contenido:

Proteina y extra

Carne enchilada 300 g
Yogurt individual 2 piezas
Col blanca 1/2 pieza

Futas

Cada paquete anteriormente mencionado incluye lo de una canasta basica, el de los

precios familiares incluyen proteina y mas producto que el individual

Sandia baby 1 pieza
Mango petacon 1 pieza
Manzana roja 2 piezas
Chicozapote 2 piezas
Mandarina 2 piezas
Platano dominico 500 g

Guayaba 350 ¢
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Este modelo operativo permite optimizar la gestion de inventarios, reducir desperdicios y

garantizar la calidad en cada entrega.

A pesar de ser una empresa de caracter familiar, “El Tenate” ha logrado consolidarse en el

mercado gracias a la confianza y el compromiso de sus colaboradores, quienes, en muchos casos,

trabajan basados en una relacion de confianza. Esta estructura organizacional flexible ha permitido

a laempresa adaptarse de manera organica a los cambios del entorno y a las demandas del mercado.
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APARTADO II. Sustento tedrico

Las herramientas de gestion de procesos ayudan a optimizar el flujo de trabajo dentro de
una organizacion, permiten planificar, analizar y mejorar las actividades que componen un
proceso, asegurando mayor eficiencia, reduccién de costos y mejor toma de decisiones. Segun
Thompson, et al. (2023):

Se utilizan para modelar, controlar, medir y optimizar una serie de actividades

organizacionales que pueden abarcar departamentos, funciones, sistemas de la cadena de

valor, empleados, clientes, proveedores y otros socios en apoyo de los objetivos de la

empresa (p. 284)

Cuando un grupo de investigadores planted una serie de preguntas a los gerentes de miles
de organizaciones para determinar qué tan bien implementan sus practicas, como establecer
estandares y objetivos para medir el desempefio, encontraron que un buen control se correlaciona
con mejoras en la productividad y desempefio organizacionales. EI modelo de control de
retroalimentacion puede ayudar a los gerentes a cumplir sus metas estratégicas al monitorear y
regular las actividades, y usar la retroalimentacion para determinar si el desempefio cumple los

estandares establecidos.

Los gerentes establecen sistemas de control que consisten en cuatro pasos clave: establecer
estandares, medir el desempefio, comparar el desempefio con los estandares y hacer las
correcciones necesarias.

1. Establecer estandares de desempefio
Dentro de los planes estratégicos generales de las organizaciones, los gerentes
definen metas particulares para los departamentos, términos operativos que
incluyen un estandar de desempefio contra el que comparan sus actividades.

2. Medir el desempefio real
La mayoria de las organizaciones preparan mediciones cuantitativas del desempefio
que administradores y gerentes revisan de manera diaria, semanal o mensual. Sin
embargo, deben ser cuidadosos de no generar reportes sélo porque tienen los datos

para hacerlo. Las mediciones deben relacionarse con los estandares que se
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definieron en el primer paso del proceso de control, y los reportes deben disefiarse
para ayudar a los gerentes a evaluar qué tan bien se estan cumpliendo.

3. Comparar el desempefio con los estandares
Consiste en comparar las actividades con los estandares de desempefio. Cuando
administradores y gerentes leen los reportes computarizados o caminan por la
planta, pueden identificar si el desempefio real cumple, excede o se queda corto
respecto a los estandares.

4. Emprender acciones correctivas
El altimo paso en el modelo de control de retroalimentacion consiste en determinar
si se necesita implementar algin cambio. El control de retroalimentacién ayuda a
los gerentes a realizar los ajustes necesarios en las actividades laborales, estandares
de desempefio 0 metas para que la organizacion tenga éxito. (Daft, 2023, p. 547)

2.1 Indicadores clave de rendimiento (KPIs por sus siglas en inglés)

El control en la gestion empresarial permite a los gerentes evaluar el desempefio de
individuos, equipos y departamentos en comparacién con estdndares y puntos de referencia
establecidos. Al monitorear indicadores clave de rendimiento (KPIs) como objetivos de ventas,
cuotas de produccidn y métricas financieras, los gerentes pueden identificar areas de fortaleza y
debilidad, evaluar el progreso hacia las metas y tomar decisiones informadas para mejorar el
desempefio (The Enterprise World, 2025).

Los KPIs (Key Performance Indicators) desempefian un papel esencial en la toma de
decisiones empresariales, ya que proporcionan informacién relevante sobre el desempefio de la
organizacion en diferentes areas. Estos indicadores permiten comparar el rendimiento actual con
el historico, asi como con el de otras empresas del sector, ayudando a identificar fortalezas y areas
de mejora. Segin Setiawan & Purba (2020), “Los KPIs no solo facilitan la evaluacién del
desempefio organizacional, sino que también permiten alinear la vision y mision de la empresa con

sus estrategias operativas y de crecimiento” (p. 202).

Los KPIs pueden clasificarse en varias categorias segun su enfoque y utilidad dentro de la

organizacion. Entre las clasificaciones mas comunes, se encuentran:
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1. KPIs estrategicos: Se centran en medir el éxito global de la organizacion en relacion con
sus objetivos a largo plazo. Por ejemplo, el crecimiento de ingresos, la rentabilidad y la

cuota de mercado son indicadores estratégicos clave (Setiawan & Purba, 2020).

2. KPIs operativos: Evaluan la eficiencia en procesos internos especificos, como el tiempo de
respuesta al cliente, la productividad de los empleados y los costos de produccion
(Setiawan & Purba, 2020).

3. KPIs de desempefio individual: Permiten medir el rendimiento de los empleados en funcion
de metas especificas, facilitando la gestion del talento y el reconocimiento del trabajo bien
realizado (Setiawan & Purba, 2020).

4. KPIs financieros: Se centran en indicadores como el margen de utilidad, el retorno sobre
inversion (ROI) y la liquidez financiera de la empresa, los cuales son fundamentales para

evaluar la sostenibilidad econémica del negocio (Setiawan & Purba, 2020).

5. KPIs de clientes y mercado: Miden el nivel de satisfaccion del cliente, la fidelizaciéon y la
percepcion de la marca, aspectos clave para mejorar la relacion con el publico objetivo y

garantizar el éxito comercial a largo plazo (Setiawan & Purba, 2020).

Los KPIs suelen integrarse con otras metodologias de gestion. De acuerdo con Setiawan &
Purba (2020), el Balanced Scorecard es una de las herramientas mas utilizadas, ya que permite
vincular los indicadores de desempefio con los objetivos estratégicos de la empresa, facilitando asi

una vision integral del negocio.

2.2 Balanced Scorecard
Segun Daft (2023) “El Balanced Scorecard (BSC), también conocido como Cuadro de
Mando Integral, es un modelo de control administrativo que busca equilibrar el desempefio

financiero tradicional con métricas operativas clave para el éxito de la organizacion” (p. 548). Su
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propdsito es proporcionar una vision mas amplia del rendimiento organizacional, integrando

diferentes perspectivas para garantizar un crecimiento sostenible.

El cuadro de mando integral es una herramienta clave en la administracion moderna, ya
que permite evaluar el desempefio organizacional desde una perspectiva integral, méas alla de los
tradicionales indicadores financieros. Segin Robbins y Coulter (2018), “[...] este modelo fue
desarrollado con el objetivo de considerar maltiples dimensiones del éxito organizacional, ya que
las métricas financieras por si solas no reflejan el desempefio real ni la sostenibilidad de una

empresa en el largo plazo” (p. 610).

Segun Daft (2023), “los gerentes saben que, si miden exclusivamente los resultados
financieros, pueden enfrentar problemas de comportamiento a corto plazo” (p. 548). Esto se debe
a que las organizaciones deben complementar las métricas financieras tradicionales con

indicadores no monetarios que reflejen su desempefio global.

2.2.1 Perspectivas del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard se compone de cuatro perspectivas clave, cada una de las cuales
mide aspectos fundamentales del desempefio organizacional y estas son fundamentales para que

se pueda realizar de manera correcta.

I.  Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera evalia cémo las actividades de la organizacion contribuyen a

mejorar el desempefio econdmico a corto y largo plazo. Incluye indicadores como:

e Utilidad neta
e Rendimiento sobre la inversion

e Crecimiento de ingresos

Como explica Daft (2023), “las actividades de la organizacion deben contribuir a mejorar

el desempefio financiero a corto y largo plazos™ (p. 549).
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Il.  Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva mide la satisfaccion y percepcion de los clientes sobre los productos o

servicios de la organizacion. Los indicadores pueden incluir:

e Nivel de satisfaccion del cliente
e Retencion y lealtad de clientes

e Encuestas de calidad de servicio

De acuerdo con Daft (2023), “los indicadores de servicio al cliente pueden obtenerse

mediante testimoniales, experiencias de servicio 0 encuestas aplicadas a los clientes” (p. 549).

I1l.  Perspectiva de Procesos Internos

Evalla la eficiencia de los procesos internos de la organizacion, asegurando que estos

agreguen valor a clientes y accionistas. Algunos indicadores clave incluyen:

e Productividad y eficiencia operativa
e Cumplimiento de estandares de calidad

e Innovacion en procesos

Daft (2023) menciona que “los indicadores de los procesos de negocios se centran en las
estadisticas de operacion y produccion, como tiempos de entrega y cumplimiento de normas de
seguridad” (p. 549).

IV.  Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Se orienta al desarrollo del potencial humano y organizacional, asegurando que la empresa

cuente con los recursos adecuados para el futuro. Incluye indicadores como:

e Desarrollo del talento y capacitacion
e Innovacion y mejora continua

e Retencion de empleados clave
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Segtin Daft (2023), “el ultimo componente del balanced scorecard se orienta al potencial
de la organizacion para aprender y crecer, lo que se relaciona con el manejo de recursos y capital
humano” (p. 550).

“El Balanced Scorecard no solo es un sistema de medicion, sino también una herramienta
estratégica. Permite a los gerentes registrar, analizar y discutir indicadores clave para determinar

el desempefio de la organizacion en relacion con sus metas estratégicas”. (Daft, 2023, p. 550)
2.3 Benchmarking

El benchmarking es una técnica de administracién que permite a las empresas mejorar su
desempefio al comparar sus procesos, productos y estrategias con los de las mejores organizaciones
de su industria. Segun Robbins y Coulter (2018), “[...] esta practica se basa en la identificacion de
estandares de comparacion o "mejores practicas", que sirven como referencia para optimizar el

rendimiento de una empresa.” (p. 611).

Es un proceso que permite comparar el desempefio de una organizacién, con el fin de
identificar mejores préacticas y aplicarlas para mejorar la eficiencia y competitividad. Segun
Weihrich, Cannice y Koontz (2017). “Lo definen como una herramienta clave para la mejora
continua, permitiendo establecer estdndares de referencia que guian la toma de decisiones

estratégicas” (p. 519). Existen tres tipos principales de benchmarking:

e Benchmarking estratégico: compara diferentes estrategias empresariales para
identificar los factores clave que conducen al éxito. Este tipo de analisis ayuda a las
organizaciones a redefinir sus planes a largo plazo, incorporando enfoques
probados por empresas lideres.

e Benchmarking operacional: se enfoca en procesos internos, como costos de
produccion, eficiencia logistica o diferenciacion de productos. Su objetivo es
optimizar las operaciones para reducir gastos o mejorar la calidad.

e Benchmarking administrativo: Examina funciones de apoyo, como gestion de
recursos humanos, sistemas de informacion, logistica y planificacién de mercados.
Este tipo es especialmente Gtil para mejorar estructuras organizacionales y procesos
administrativos. (Weihrich, Cannice & Koontz, 2017, p. 520)
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El proceso de benchmarking comienza con la identificacion de areas que necesitan mejoras.
Luego, se seleccionan empresas con un desempefio superior, se recopila informacion sobre sus
practicas y se implementan mejoras basadas en estos hallazgos. Finalmente, se monitorea el
desempefio para medir los resultados y hacer los ajustes necesarios.

Este enfoque permite a “las organizaciones mantenerse competitivas y adaptarse a cambios
en el entorno empresarial, calculando en la observacion y adaptacion de las mejores practicas
dentro de su sector” (Weihrich, Cannice & Koontz, 2017, p. 521).

Robbins y Coulter (2018) explican que “el benchmarking puede ser clave para reducir
costos y mejorar la competitividad en industrias de alto nivel de exigencia, como la salud, la

educacion y los servicios financieros” (p. 611).

2.4 Diagrama de Gantt

El Diagrama de Gantt es una herramienta de administracion desarrollada por Henry L.
Gantt a principios del siglo XX para planificar y coordinar actividades dentro de un programa de
produccion. “Su disefio se basa en una grafica de barras que representa las relaciones de tiempo
entre los distintos sucesos de un proyecto, permitiendo visualizar la programacién de tareas, su

duracion y la interdependencia entre ellas” (Weihrich, Cannice & Koontz, 2017, p. 540).

El diagrama permite a los administradores identificar y controlar los elementos mas
decisivos de un plan, ya que proporciona una vision clara del progreso de las actividades
programadas. Segun Weihrich, Cannice y Koontz (2017), este método revoluciond la
administracion al establecer que las metas totales de un programa deben considerarse como una
serie de planes interrelacionados. Esto significa que cada tarea dentro de un proyecto no puede
evaluarse de manera aislada, sino dentro de un marco en el que los avances en una actividad

influyen en las demas.

Ademas, el Diagrama de Gantt facilita la identificacion de posibles retrasos y permite

ajustar la programacion para optimizar la ejecucion de los proyectos. Esto es especialmente Gtil en
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la gestion de proyectos de construcciéon, manufactura y desarrollo de software, donde mdaltiples

tareas deben ejecutarse en paralelo o en secuencia.
Estructura del Diagrama de Gantt

e Lista de actividades: Se presentan en la columna izquierda y corresponden a cada
tarea dentro del proyecto.

e Linea de tiempo: Representa los dias, semanas 0 meses en los que se desarrollara
el proyecto.

e Barras de progreso: Cada barra horizontal indica la duracion de una tarea especifica
y su inicio y fin dentro de la linea de tiempo.

e Relaciones entre tareas: Algunas actividades dependen de la finalizacion de otras

antes de que puedan iniciarse, lo que muestra la interdependencia de las tareas.

El Diagrama de Gantt es ampliamente utilizado en la gestién de proyectos debido a su
facilidad de interpretacion y capacidad para mejorar la planificacion estratégica. Weihrich,

Cannice y Koontz (2017) explican que esta herramienta ayuda a:

e Visualizar el progreso del proyecto en un formato claro y accesible.

e Identificar cuellos de botella y asignar recursos de manera eficiente.

e Coordinar actividades y mejorar la comunicacion entre los miembros del equipo.
e Asegurar el cumplimiento de plazos mediante el monitoreo de tareas y su impacto

en el proyecto general. (p. 521)

El Diagrama de Gantt es una herramienta esencial para la administracion moderna, ya que
permite una planificacion eficiente y el seguimiento de actividades en proyectos complejos. “Su
utilidad radica en su capacidad para mostrar la interdependencia entre tareas, facilitando la toma
de decisiones y mejorando el control sobre los procesos organizacionales” (Weihrich, Cannice &
Koontz, 2017, p. 541).
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APARTADO Ill. Andlisis de alternativas de solucion identificadas

Para desarrollar opciones de solucion eficientes, es recomendable emplear herramientas de
administracion que brinden datos fundamentales sobre la organizacion. Herramientas como el
analisis FODA, las cinco fuerzas de Porter y el analisis PESTEL permiten identificar los elementos
internos y externos que se llevan a cabo para la toma de decisiones. Estas herramientas favorecen
un estudio méas preciso, contribuyendo a la formulacion de estrategias coherentes con los
propositos de mejorar la empresa y optimizando la capacidad de adaptacion frente a diversos retos

que se tenga.

3.1 Herramientas de administracion

Las herramientas de administracion son fundamentales para la toma de decisiones
estratégicas, por lo que se implementan en la empresa “El Tenate” para detectar oportunidades de
mejora y optimizar su eficiencia operativa. Al emplear dichas herramientas, se facilitara una vision
que permite analizar tanto los aspectos internos como externos, lo que ayudara a fortalecer el

desempefio y garantizar la competitividad en un mercado dindmico y en constante evolucion.

3.1.1 FODA

El analisis FODA es una herramienta que tiene como objetivo detallar las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades que tiene la empresa de “El Tenate”. Con esta herramienta
se busca mejorar las areas de oportunidad, asi como analizar las amenazas que pueden afectar a la
empresa; igual se busca el seguir mejorando el area de fortalezas y corregir las debilidades con las

que cuenta.

Fortalezas:
e Comodidad y accesibilidad: Los clientes pueden comprar desde casa sin necesidad de
desplazarse.
e Modelo de pedidos personalizados: se realiza el tenate con el presupuesto del usuario, igual
hay tenates fijos (individual y familiares)
e Reduccidn de costos operativos: No requiere una tienda fisica, lo que minimiza gastos en

alquiler y mantenimiento.
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Personalizacion de ofertas: Diferentes tipos de canasta que ofrecen de acuerdo al
presupuesto del cliente

Mayor control del stock: Inventario digitalizado que facilita la gestion eficiente de
productos.

Forma de pago: Mayor facilidad para los clientes al contar con diversas opciones de pago.

(efectivo y transferencia)

Oportunidades

Crecimiento del comercio electronico: Aumento de la preferencia por las compras en linea.
Tendencia hacia la digitalizacion: Mas personas utilizan plataformas digitales o redes
sociales para adquirir productos esenciales.

Ampliar su cobertura: Posibilidad de llegar a clientes en diversas zonas geogréaficas (Puebla
y estados aledafios) sin restricciones fisicas.

Colaboraciones con productores locales: Venta de productos frescos diferenciados de los
supermercados tradicionales.

Integracion con aplicaciones de pago: Mayor facilidad para los clientes al contar con

diversas opciones de pago.

Debilidades

Se limita la flexibilidad para nuevos publicos

Limitacion de unidades de transporte

Servicio personalizado limita a una porcion a escala

Bajo uso de tecnologia de manera interna

Costos de mantenimiento de la plataforma: Se requiere inversion constante en cuanto a
publicidad o en las redes sociales de la empresa

Productos mermados: Al manejar productos perecederos puede generar inversiones mas
prontas

Necesidad de marketing digital constante: Requiere estrategias efectivas para atraer y

retener clientes.
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Amenazas

Algunos productos son limitados a la temporalidad y condiciones climaticas

e Poca apertura de los clientes: dependencia de ellos cuando se realiza una entrega

e Competencia con grandes cadenas y supermercados: Empresas como Walmart vy
supermercados locales pueden ofrecer servicios similares.

e Cambios en regulaciones gubernamentales: Normativas de comercio electronico o nuevos
impuestos.

e Problemas logisticos y de distribucion: Retrasos en la entrega por factores externos como
clima, tréfico o algin contratiempo en carreteras.

e Fluctuacion en los costos de productos y transporte: Aumentos en los precios (materia
prima o transporte) pueden afectar la rentabilidad.

e Desconfianza en compras en linea: Varios consumidores prefieren ver fisicamente los
productos antes de adquirirlos.

Figura 5

Aplicacion del analisis FODA
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NOTA: Analisis de palabras clave aplicado el analisis FODA. Elaboracion propia.
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3.1.2 Anélisis PESTEL

El analisis PESTEL permite identificar los factores externos que pueden impactar directa
o indirectamente a la empresa “El Tenate”. Esta herramienta ayudara a evaluar el entorno externo
que puede influir en su operacion y decisiones estratégicas. A continuacion, se desglosan los

componentes del andlisis:
P — Politico

e Regulacion sanitaria y alimentaria: Al manejar productos perecederos, la empresa debe
estar atenta a normativas de higiene y manejo de alimentos emitidas por COFEPRIS y otras
autoridades.

e Reformas fiscales para mipymes: Cualquier cambio en impuestos o en politicas de
formalizacién puede afectar sus operaciones, especialmente si en algin momento busca
regularizar mas su estructura.

e Programas de apoyo gubernamental: Existen politicas de impulso a MIPYMES vy a
emprendimientos liderados por mujeres, que podrian representar una oportunidad si se

gestionan correctamente.
E — Econdmico

e Inflacion y variacion de precios: El alza en los costos de frutas, verduras y transporte afecta
la rentabilidad del negocio.

e Poder adquisitivo del consumidor: Al ser productos de consumo basico, el negocio puede
verse menos afectado en crisis, pero la frecuencia y monto de compra si puede variar.

e Crecimiento del e-commerce: ElI aumento del comercio electrénico tras la pandemia

impulsa su modelo de negocio, facilitando el acceso a nuevos clientes.



30

S — Sociocultural

e Cambio en habitos de consumo: Hay una tendencia creciente hacia la alimentacion
saludable, el consumo local y los productos frescos, lo cual beneficia directamente a la
propuesta de valor de “El Tenate”.

e Preferencia por entregas a domicilio: Después de la pandemia, muchos consumidores
prefieren evitar supermercados y valoran la comodidad del delivery.

e Confianza y recomendacion boca a boca: Al ser una empresa familiar, se beneficia de las
recomendaciones en redes sociales y del trato cercano al cliente.

T — Tecnoldgico

e Uso de redes sociales y apps de mensajeria: La empresa puede aprovechar herramientas
como WhatsApp Business, Facebook e Instagram para gestionar pedidos y atencion al
cliente.

e Digitalizacién del inventario y pedidos: Automatizar procesos ayudaria a reducir errores,
mejorar la experiencia y facilitar la escalabilidad.

e Amenaza de plataformas grandes: Competidores como Walmart o Rappi integran
soluciones tecnologicas mas robustas, lo que obliga a “El Tenate” a innovar

constantemente.
E — Ecologico (Ambiental)

e Cuidado del medio ambiente: Existe una presion creciente para que las empresas usen
empaques biodegradables, reduzcan residuos y trabajen con productores responsables.

e Productos de temporada: El modelo de “El Tenate” ya considera este punto, lo que genera
eficiencia ecoldgica y economica.

e Huella de carbono del transporte: Las entregas a domicilio pueden generar impacto

ambiental si no se optimizan rutas o vehiculos.
L — Legal

e Formalizacion de la empresa: El crecimiento del negocio exige cumplir con normativas

fiscales, laborales y sanitarias. La transicion a una estructura formal debe ser planeada.
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e Derechos del consumidor: Es importante garantizar transparencia en precios, calidad del
producto y proteccion de datos en medios digitales.
e Normas de comercio electrénico: La regulacion sobre venta en linea y entrega de productos

se vuelve cada vez mas especifica y exigente.
Figura 6

Aplicacion del analisis PESTEL
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NOTA: Andlisis de palabras clave aplicado al analisis PESTEL. Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.3 Las cinco fuerzas de Porter

Las Cinco Fuerzas de Porter es una herramienta que permite analizar el nivel de
competencia en un sector y como esta afecta la rentabilidad de una empresa. En el caso de “El
Tenate”, este andlisis es Gtil para entender los retos que enfrenta como pyme de e-commerce en el
mercado de frutas y verduras frescas, considerando elementos como la rivalidad entre
competidores, el poder de los proveedores y clientes, la amenaza de nuevos entrantes y de

productos sustitutos.
Figura 7

Aplicacion del analisis de las cinco fuerzas de Porter
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NOTA: Anélisis de palabras clave aplicado a las cinco fuerzas de Porter. Fuente: Elaboracion
propia.
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Amenaza de nuevos competidores entrantes

e Iniciar un negocio similar no requiere una inversion muy alta, lo que facilita la entrada de
nuevos competidores.

e Empresas grandes como supermercados y delivery (Walmart, Chedraui, Soriana, Rappi,
Uber Eats, Jisto) estan expandiendo su oferta de frutas y verduras con entregas rapidas y
promociones agresivas. Estas empresas tienen infraestructura, capital y tecnologia

avanzada, lo que les permite ofrecer precios competitivos y tiempos de entrega més cortos.
Poder de negociacion de los proveedores

e “El Tenate” depende de proveedores de frutas y verduras en centros de abasto, si los
precios suben o la calidad de los productos baja, la empresa tiene pocas alternativas

inmediatas.
Poder de negociacion de los clientes

e Los clientes tienen muchas opciones para comprar frutas y verduras (mercados,
supermercados, tianguis, otras empresas de delivery).
e Ladiferenciacion de “El Tenate” se basa en la calidad, frescura y servicio a domicilio, pero

si el precio es alto o el servicio falla, los clientes pueden cambiar facilmente de proveedor.
Amenaza de nuevos productos sustitutos

e Alternativas como supermercados, mercados tradicionales, tiendas de conveniencia y hasta
aplicaciones de delivery (Ubereats, Rappi) pueden ofrecer productos similares con mayor
flexibilidad.

e La clave para “El Tenate” es mantener su propuesta de valor: productos frescos, precios

competitivos y servicio personalizado.
Rivalidad entre los competidores

e El mercado de alimentos y delivery es altamente competitivo, con presencia de grandes

cadenas y negocios informales que pueden ofrecer precios mas bajos.
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e La diferenciacion a través de la optimizacion logistica, calidad del servicio y marketing

digital es clave para mantenerse relevante.

3.2 Alternativas de solucion

Después de los anteriores analisis realizados y con ayuda de ellos se han identificado varias
opciones para enfrentar los retos y capitalizar las oportunidades de “El Tenate”. Estas estrategias
buscan mejorar la eficiencia operativa, reducir riesgos y por supuesto para que la empresa pueda
crecer y tener un mejor posicionamiento en el mercado. Cada propuesta toma en cuenta tanto los
recursos internos como los cambios en su entorno, proporcionando soluciones estratégicas que

impulsen un crecimiento y optimicen el desempefio de la empresa.

3.2.1 Alternativa 1: Estructurar un Balanced Scorecard

Un Balanced Scorecard (BSC) en la empresa “El Tenate” permitira alinear la estrategia
con las operaciones, optimizando la logistica, tiempos de entrega (mas dias de entrega a la semana)
y experiencia del cliente. Ademas, facilitard la medicion del desempefio en ventas, eficiencia
operativa y satisfaccion del cliente. También ayudara a mejorar la rentabilidad, reducir costos
innecesarios, menos producto mermado Yy potenciar el crecimiento a través de estrategias digitales

e innovacion.
Ventajas

e Permitira basar las decisiones en datos concretos y no en suposiciones.

e Optimiza la logistica y tiempos de entrega

e Aumenta la satisfaccién del cliente para mejorar servicios y tiempos de respuesta.

e Permite evaluar ventas, costos, marketing, logistica y satisfaccion del cliente de manera
integral.

e Todos en la empresa trabajan hacia los mismos objetivos.

e Mejora la rentabilidad identificando costos innecesarios y optimizando los recursos de la

empresa.
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e Ayuda a mejorar estrategias de marketing digital y expansion.
Proyeccidn a Futuro

e Con un monitoreo constante de indicadores clave, la empresa puede identificar
oportunidades para expandirse a nuevas zonas 0 agregar mas productos a su catélogo.

e A medida que la empresa crece, el Balanced Scorecard permitird integrar nuevas
tecnologias como sistemas de gestion de pedidos, inteligencia artificial para optimizar rutas
y plataformas digitales para mejorar la experiencia del cliente.

e Facilitard la planificacion financiera a largo plazo, evitando gastos innecesarios y
asegurando un crecimiento sélido y rentable.

e Laempresa podra diversificar su oferta de productos y servicios segun las necesidades del

mercado, manteniendo su competitividad en el sector de delivery de canasta basica

3.2.2 Alternativa 2: Realizar un plan basandose en su competencia (benchmarking)

Realizar un benchmarking basandose en la competencia (Justo, EI Buen Campo, Ubereats)
para analizar e identificar buenas practicas en logistica, precios, atencidon al cliente y estrategias
digitales. Para poder mejorar la eficiencia operativa, optimizar costos, innovar en el servicio y
fortalecer la presencia en redes sociales o de la propia pagina web. Ademas, permitira ajustar
precios, detectar oportunidades de crecimiento y aplicar mejoras que hagan a la empresa mas

competitiva.
Ventajas

e Aprender de empresas lideres en el sector para mejorar procesos y estrategias.

e Comparar precios con la competencia para ofrecer opciones atractivas sin perder
rentabilidad.

e Implementar nuevos servicios o productos similares a la competencia

e Mejorar la atencion al cliente, tiempos de respuesta y calidad del servicio.

e Proporciona informacion concreta sobre tendencias, oportunidades y amenazas en el

mercado.
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Proyeccién a Futuro

e Laempresa podra planificar su expansion hacia nuevas zonas

e Al analizar qué herramientas utilizan los lideres del sector (apps de pedidos, inteligencia
artificial, rutas optimizadas), la empresa podrd modernizarse para mejorar su eficiencia y
servicio.

e Aplicando estrategias de empresas referentes, como programas de recompensas, ofertas
personalizadas o tiempos de entrega mas cortos, se puede fortalecer la relaciéon con los
clientes y aumentar su lealtad.

e Alargo plazo, laempresa podra desarrollar ventajas competitivas unicas al innovar en areas
clave como logistica o al establecer mayores alianzas con productores locales.

e Mejora continua, ya que, a medida que la empresa crezca, podra seguir analizando nuevas

tendencias y adaptarse constantemente a los cambios del mercado.

3.2.3 Alternativa 3: Realizar en tiempos determinados Diagramas de Gantt

Realizarlo en la empresa “El Tenate” servird para planificar y gestionar eficientemente
todas las actividades del negocio. Permitiendo coordinar los tiempos de inicio de pedidos como la
entrega final de las canastas, la gestion de la cadena de suministro, la implementacion de
estrategias de marketing, la capacitacion del personal y el monitoreo del desempefio. Ayudara a

que los procesos se cumplan en los plazos establecidos y optimizando la operacion del negocio.
Ventajas

e Permite visualizar el inicio y fin de cada tarea, asegurando una planificacion eficiente.

e Mayor control sobre el proceso, facilitando el seguimiento del progreso y permite
identificar retrasos.

e Todos los involucrados pueden ver las tareas y plazos, mejorando la coordinacion.

e Si hay imprevistos, el diagrama permite organizar tiempos y tareas de manera rapida.

e Proporciona una vision clara del proyecto, facilitando la identificacion de areas que

necesitan mejoras.
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Proyeccién a Futuro

e Un diagrama de Gantt bien implementado facilita la expansion del negocio, permitiendo
gestionar un mayor volumen de pedidos

e La planificacion detallada permitird optimizar rutas de entrega, reducir tiempos de espera
y mejorar la experiencia del cliente.

e La empresa “El Tenate” podra ajustar rapidamente sus estrategias en funcion de cambios
en la demanda, temporadas de alta demanda o nuevos competidores en el mercado.

e La planificacion detallada permitird reducir costos operativos al evitar retrasos,
desperdicios y problemas en la cadena de suministro.

e Estando bien organizada y con tiempos optimizados podrd ofrecer un mejor servicio,

diferenciandose de la competencia y fidelizando a mas clientes.

3.3 Criterios de decisién

Para que “El Tenate” logre mejorar su control operativo y con ello en un futuro expandir
Su negocio, es necesario implementar una estrategia que optimice la toma de decisiones y garantice
un crecimiento sostenible. Existen diversas herramientas administrativas que pueden ayudar en
este proceso, pero es fundamental evaluar cuél de ellas se adapta mejor a las necesidades y

objetivos de la empresa.

En este andlisis, se han identificado tres alternativas estratégicas y se ha llegado a como

ayudaria cada herramienta a la empresa:

e Balanced Scorecard (BSC): Facilita la alineacion de la estrategia con las operaciones,
permitiendo medir el desempefio en areas clave como ventas, logistica y satisfaccion del
cliente.

e Benchmarking: Permitira analizar a la competencia y aplicar buenas practicas del sector
para mejorar la eficiencia operativa y la experiencia del cliente.

e Diagrama de Gantt: Optimiza la planificacion y gestion de actividades, asegurando que los

procesos se cumplan en los tiempos establecidos y reduciendo retrasos operativos.
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Para determinar cual de estas herramientas es la mas adecuada para la empresa “El Tenate”,
se ha disefiado una tabla de ponderacion basada en criterios clave que impactan directamente en

la eficiencia y expansion del negocio. Los criterios seleccionados son:

1. Mejor eficiencia operativa: La herramienta debe permitir un seguimiento preciso de los
procesos internos y mejorar la eficiencia en la gestion diaria.

2. Reduccion de costos: La estrategia debe ayudar a minimizar gastos innecesarios,
optimizando recursos y mejorando la rentabilidad del negocio.

3. Evaluar estrategias de mercado: La herramienta de analisis su entorno y aprovechar que
cambios pueden ser factibles para la empresa.

4. Mejorar la planificacion interna: Es fundamental que la herramienta cuente con un
mejoramiento interno porque es fundamental para que pueda seguir creciendo la empresa.

5. Monitorear el desempefio en tiempo real: Saber que herramienta es fundamental para que
se pueda hacer una evaluacion constante y se pueda realizar una mejora continua

6. Identificar nuevas oportunidades de crecimiento: Es importante que la herramienta sea

escalable y se adapte a los cambios en el volumen de pedidos y expansion del negocio.

Cada una de las estrategias sera evaluada en la tabla de ponderacion con un puntaje de 1 si
cumple con el criterio y 0 si no lo hace. La alternativa con la puntuacién mas alta serd la mas
recomendable para que “El Tenate” fortalezca su negocio, optimice su operacion y logre una

expansion efectiva en el mercado.
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Figura 8

Tabla de Ponderacion de alternativas para “El Tenate”

Alternativas

Criterio Balanced Benchmarking Diagrama de
Scorecard Gantt

Mejora la eficiencia operativa 1 1 1

Optimiza costos 1 1 1

Permite evaluar estrategias de mercado e 1 1 0

identificar oportunidades de crecimiento

Mejora la planificacion interna 1 0 1
Permite monitorear el desempefio en 1 0 1
tiempo real

Total 5 3 4

Nota: Tabla de ponderacion de criterios para evaluar alternativas propuestas para que la empresa

“El Tenate” tenga un mejor control. Fuente: Elaboracion propia.

La evaluacion mediante la tabla de ponderacion muestra que el Balanced Scorecard (BSC)
obtuvo el mayor puntaje. Esto indica que es la alternativa mas completa para que “El Tenate”

logre un mayor control sobre sus operaciones y expanda su negocio.

El BSC permite estructurar la estrategia de la empresa alineando sus objetivos operativos,
financieros y de mercado. Su implementacion mejorara la toma de decisiones basada en datos,
optimizara los tiempos de entrega y la satisfaccion del cliente, ademas de permitir un crecimiento
sostenido con estrategias digitales y operativas bien definidas. A largo plazo, proporcionara una
planificacion financiera mas eficiente, reducirad costos innecesarios y mejorara la competitividad

del negocio.
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Por lo tanto, “El Tenate” deberia priorizar la implementacion del Balanced Scorecard
como herramienta clave para consolidar su presencia en el mercado y garantizar su expansion de
manera estructurada y eficiente. Obviamente, esto se realizaria en un plazo de mediano-largo
plazo, si se tiene una buena gestion de esta herramienta se puede consolidar la empresa de una

manera mas pronta.
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APARTADO IV. Propuesta de mejora y/o innovacion

La propuesta de mejora para “El Tenate" parte del diagndstico realizado previamente, en
el cual se identificaron debilidades estructurales en los procesos administrativos, falta de
estandarizacion en operaciones y carencia de herramientas estratégicas que impulsen su
consolidaciéon en el mercado. Con base en el anélisis de alternativas (Balanced Scorecard,
benchmarking y diagramas de Gantt), se propone implementar un modelo de control basado en el
Balanced Scorecard (BSC) como eje central de la innovacion organizacional.

Asimismo, este plan esta disefiado para implementarse a mediano y largo plazo, lo cual no
implica que las estrategias adoptadas sean inmodificables; por el contrario, es fundamental realizar
un seguimiento constante que permita verificar el cumplimiento de los objetivos y, en caso de ser
necesario, hacer los ajustes pertinentes, y al mismo tiempo, identificar los recursos requeridos para

lograrlo.

4.1 Justificacion de la propuesta

“El Tenate” como empresa MIPYME se enfrenta a un entorno competitivo que exige
rapidez, eficiencia, fidelizacion del cliente y control financiero. Al no contar con un sistema
integral de monitoreo y evaluacion del desempefio, se dificulta la toma de decisiones estratégicas
fundamentadas en datos.

El Balanced Scorecard ofrece una herramienta que permite alinear la vision y mision de la
empresa con objetivos operativos, financieros, de cliente y de innovacién, ademas de ofrecer un
marco estructurado para implementar indicadores clave de rendimiento (KPI’s) que den
seguimiento continuo al avance de los objetivos. Esto es especialmente valioso para una empresa

con ambiciones de crecimiento sostenible y expansion geografica, como lo es “El Tenate”.

4.2 Plan de un Balanced Scorecard
Se debe de tener un objetivo para la realizacién de un Balanced Scorecard, en este caso es

el transformar la vision y estrategia de la empresa en objetivos medibles y gestionables en cuatro
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perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje/capacitacion, para mejorar la

eficiencia, la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente. Para ello se desglosa a continuacion.

4.2.1 Realizacién de objetivos

El objetivo en un Balanced Scorecard (BSC) como “El Tenate”, se realizan para establecer

metas estratégicas claras que orienten y mejoren el desempefio integral del negocio, asegurando

que todas las &reas trabajan alineadas hacia el mismo propdsito: ofrecer un servicio eficiente,

rentable y centrado en el cliente.

Traducir la estrategia en accion: Cualquier objetivo que puedan alcanzar con un tiempo
determinado de un mes, ya que el Balanced Scorecard se realizard mes tras mes.

Guiar la toma de decisiones: Los objetivos proporcionan un marco claro para priorizar
recursos, iniciativas y acciones que realmente impactan en los resultados esperados.
Alinear a toda la organizacion: Ayudan a todas las areas de la empresa a que trabajen con
un mismo enfoque estratégico, en lugar de operar de forma aislada.

Medir el desempefio integral: Cada objetivo tiene indicadores (KPIs) asociados que
permiten evaluar avances de forma cuantitativa, no solo financiera, sino también en
términos de procesos, clientes y crecimiento.

Detectar desviaciones y corregir: Con metas claras, es mas facil identificar cuando algo no
esta funcionando, analizar la causa y ajustar las estrategias o tacticas a tiempo.

4.2.2 Establecimiento de indicadores clave (KPI’s)

Con base en las cuatro perspectivas del BSC, se propone disefiar un sistema de monitoreo

con 18 indicadores de desempefio, enfocados en medir:

Resultados financieros: Margen neto, costos operativos, crecimiento mensual y flujo de
efectivo

Satisfaccion y lealtad del cliente: indice de satisfaccion, nimero de quejas por mes, tasa de
recomendacion y tiempo promedio de entrega resueltas.

Eficiencia en procesos internos: Pedidos entregados a tiempo, Nivel de merma, Km de

entrega, porcentaje de envio por online y exactitud de inventario.
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e Cultura organizacional y aprendizaje: Horas de capacitacion por empleado, Numero de
mejoras implementadas, indice de clima laboral, tasa de rotacion y nivel de adopcién en

tecnologia.

Cada KPI contara con una meta definida a un mes, frecuencia de medicion y responsable
asignado, permitiendo establecer reportes mensuales de seguimiento; igual se podran poner y

cambiar diferentes metas dependiendo a lo que el responsable requiera.

4.2.3 Implementacion de un software de gestion
Para facilitar la recopilacion de datos y visualizacion de los KPI’s, se recomienda
implementar una herramienta digital sencilla, como Google Data Studio, Power Bl o una plantilla
avanzada de Excel, que permita generar dashboards dindmicos con graficos y alertas
automatizadas. Esta herramienta sera la base del nuevo sistema de control y toma de decisiones.
En este caso se optd por la herramienta de Excel que es donde el responsable tiene méas
conocimiento en ello e igual es una manera mas fécil de poder editar sin tener complicacion alguna,

ya que las formulas ya estan predeterminadas

Figura 9

Balanced Scorecard de El Tenate

| v v | v | v - | w v|

Aurmentar rentabilidad Margen neto (Utilidad neta [ ingrescs) % 5% No Cumplido
Controfar gastas Porcentaje de costos operatios (Costos / Ingrescs) % 0% No Cumplido
Incrementar ingresos Crecimiento mensual de ingresos % mensual 5% No Cumplido
Optimizar uso de activos Rotacidn de activos Ventas / Activos Totabes 15 No Cumplido

NOTA: Lasiguiente tabla presenta como esta dividido el Balanced Scorecard, por objetivos, KPIs,

formula, meta, real, estado y observaciones correspondientes. Elaboracion propia.

4.2.4 Capacitacion del personal
El exito del BSC depende de su comprension y apropiacion por parte de los colaboradores.
Por ello, se desarrollara un plan de capacitacion interna, dividido en dos fases:
e Sensibilizacion estratégica, orientada a explicar la importancia del modelo y como cada

empleado impacta los resultados.
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e Formacion operativa, que ensefiara como registrar informacion, interpretar indicadores y

participar en procesos de mejora continua.

4.2.5 Revision y retroalimentacion continua

El modelo se acompafiara de una estructura de reuniones mensuales de analisis de
resultados, donde se evaluaran los indicadores, se identificardn desviaciones y se propondran
ajustes. Esto permitira implementar un sistema de retroalimentacién constante que fortalezca la

cultura de mejora continua.

La revision dentro del Balanced Scorecard de “El Tenate” se realiza con el fin de medir el
desempefio real en relacion con los objetivos estratégicos definidos. Esta evaluacion permite
verificar si se estdn cumpliendo las metas en areas clave como rentabilidad, eficiencia operativa,

satisfaccion del cliente y desarrollo del personal.

Ademas, facilitando la identificacion de desviaciones o fallos en los procesos, lo que
permite tomar decisiones correctivas de forma oportuna. Por ejemplo, si los tiempos de entrega
superan lo planeado o si hay un aumento en los errores de pedido, la empresa puede ajustar sus

rutas o mejorar la capacitacion del personal.

La revisién también cumple una funcion estratégica que es el asegurar que todas las
actividades estén alineadas con la vision y mision de la empresa, fomentando una cultura de mejora
continua y compromiso del equipo. A través de indicadores clave (KPIs), se obtiene una vision
clara del avance y se fomenta la responsabilidad en todos los niveles de la organizacion.

4.3 Innovacion en el servicio y diferenciacion
Ademéas del componente de control interno, esta propuesta integra un modelo de
innovacion gradual en los servicios de “El Tenate", alineado con la estrategia definida en el BSC.

Entre las acciones sugeridas destacan:

e Expansion progresiva del servicio a nuevos dias de entrega, basandose en anélisis de

demanda por zona.
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e Digitalizacion del proceso de pedido mediante una aplicacion o pagina web sencilla, que
incluya registro de usuarios, historial de pedidos y promociones personalizadas.

e Sistema de fidelizacion por puntos o descuentos para clientes recurrentes, con base en los
KPT’s de retencion y recompra.

e Desarrollo de alianzas con productores locales para garantizar frescura, mejorar precios y

fortalecer el impacto social del negocio.

4.4 Indicadores de impacto esperados
La implementacion del Balanced Scorecard permitira alcanzar resultados concretos a corto

y mediano plazo, tales como:

e Aumento del 20% en la satisfaccion del cliente en seis meses.

e Mejora el flujo de efectivo mensual mediante una planeacion de compras mas precisa.

e Mayor motivacion del equipo al participar activamente en la toma de decisiones y ver el
impacto de su trabajo.

e Mejor control al planificar las entregas

Desde la perspectiva financiera, se busca evaluar la rentabilidad, el control de costos y el
crecimiento de ingresos. En cuanto a los clientes, los indicadores miden la satisfaccion,
fidelizacion y puntualidad en las entregas. En la perspectiva de procesos internos, se analizan la
eficiencia logistica, el nimero de errores y la capacidad operativa diaria. Por altimo, desde el
enfoque de aprendizaje y crecimiento, se consideran la capacitacion del personal, el uso de

tecnologia y el compromiso del equipo.

Estos indicadores permiten identificar avances, detectar areas de mejora y asegurar que la
estrategia esté generando resultados sostenibles y alineados con la vision de la empresa.
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Conclusiones

La implementacion del Balanced Scorecard se identific6 como la solucion mas integral y
viable, al permitir alinear la vision de la empresa con objetivos medibles desde diferentes
perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje organizacional. Este
modelo, complementado con indicadores clave de desempefio (KPI’s), herramientas digitales de
monitoreo y un plan de capacitacion interna, representa una via eficaz para profesionalizar la

gestion de “El Tenate” y hacerla mas competitiva.

Con esta propuesta, no solo se busca mejorar la eficiencia operativa de la empresa, sino
también sentar las bases para una cultura organizacional enfocada en la mejora continua, la
innovacion y latoma de decisiones estratégicas. En un entorno cambiante y altamente competitivo,
brindar a las MIPYMES herramientas de control efectivas es fundamental para garantizar su

sostenibilidad, crecimiento y permanencia en el mercado.

Ademas, este proyecto ha permitido identificar con claridad los principales retos
administrativos y logisticos que enfrenta la empresa, generando conciencia sobre la importancia
de contar con procesos estructurados y medibles. A través de la comparacion con otras empresas
del sector (benchmarking) y el uso de metodologias como el analisis FODA, PESTEL y las cinco
fuerzas de Porter, se logrd construir una vision integral del entorno en el que “El Tenate” opera, lo

que fortalecid las propuestas de mejora presentadas.

La profesionalizacion de los procesos internos mediante la incorporacion de indicadores y
mecanismos de evaluacion continua marcara un antes y un después en la gestion de la empresa.
Gracias al uso de herramientas accesibles como Excel para el seguimiento de los KPIs y la
capacitacion del personal, se garantiza una implementacién realista, adaptable y de bajo costo,

ideal para el contexto de una MIPYME.

Por otro lado, este proyecto impulsa una perspectiva empresarial mas estratégica y menos
reactiva, promoviendo la planeacion anticipada, la toma de decisiones informadas y la capacidad
de adaptacion ante cambios en el mercado. Esto coloca a “El Tenate” en una mejor posicion para
enfrentar la competencia y buscar oportunidades de expansion, tanto geografica como en

diversificacion de productos y servicios.
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