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Resumen Ejecutivo

La presente tesina desarrolla un Balanced Scorecard (BSC) como
herramienta de gestion estratégica para la pyme Reposteria Génesis, dedicada
a la venta de insumos de reposteria. A pesar de su crecimiento sostenido en sus
mas de cinco anos de operacion, la empresa enfrenta debilidades criticas: falta
de gestion estratégica formal, ausencia de control en inventarios y ventas,
carencia de marketing, una politica de precios improvisada y escasa
digitalizacién. Estas limitaciones afectan su competitividad en un mercado
altamente dinamico y competitivo.

El problema central identificado es la inexistencia de un sistema integral que
traduzca la mision y vision de la pyme en objetivos claros y medibles. Para
solucionarlo, se propone la implementacién de un Balanced Scorecard que
alinee la estrategia con la operacion diaria y permita monitorear el desempefio
de manera integral.

La investigacion se apoydé en herramientas de diagndstico estratégico —
PESTEL, Cinco Fuerzas de Porter, FODA y Cadena de Valor— que evidenciaron
riesgos como la alta rivalidad competitiva, el poder de clientes y proveedores, y
la falta de control interno, junto con oportunidades en tendencias de consumo
saludable y digitalizacion de canales.

El disefio del Balanced Scorecard se estructurd en seis fases: preparacion y
diagndstico; definicion de mision, vision y objetivos; disefio del mapa estratégico;
seleccion de indicadores (KPIs); implementacion y comunicacion; y finalmente,
seguimiento, retroalimentaciéon y ajuste. Estas etapas permiten traducir la
estrategia en objetivos, indicadores y metas concretas, respaldados por
iniciativas de accidn.

Los resultados esperados se orientan a mejorar la rentabilidad y control
financiero, fidelizar clientes mediante un servicio diferenciado, optimizar
procesos internos como inventarios y logistica, y fortalecer el capital humano a
través de capacitacion y adopcidn tecnolégica.
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1. Introduccioén

En un entorno empresarial cada vez mas competitivo y dinamico, las
pequefias y medianas empresas (pymes) enfrentan el desafio de sostener su
crecimiento y consolidar su posicion en el mercado. A diferencia de las grandes
companias, las pymes cuentan con recursos mas limitados y, en muchos casos,
carecen de herramientas de gestion formalizadas que les permitan planificar,
controlar y evaluar de manera integral su desempefo. Este escenario genera
que muchas de sus decisiones se tomen de forma reactiva o intuitiva, lo cual
puede afectar su rentabilidad y poner en riesgo su continuidad a largo plazo.

La pyme objetivo de este estudio se dedica a la comercializacion de insumos
de reposteria, un rubro que en los ultimos afos ha experimentado un crecimiento
sostenido gracias al auge del emprendimiento gastronémico, la diversificacion
de la oferta alimentaria y la creciente demanda por productos de panaderia y
pasteleria tanto a nivel de consumo individual como en negocios de caracter
B2B. No obstante, este mercado también presenta importantes desafios: la
presidn competitiva de grandes supermercados y distribuidores, la necesidad de
incorporar tendencias como los insumos saludables, la variabilidad en los precios
de las materias primas y la irrupcion del comercio electrénico como canal de
venta dominante.

En el plano interno, la pyme evidencia debilidades estructurales que limitan su
competitividad: ausencia de control de inventarios y ventas, falta de politicas
claras de precios, escaso desarrollo de acciones de marketing, bajo nivel de
digitalizacion y ausencia de un sistema formal de planificacion estratégica. Estas
limitaciones, si no son abordadas oportunamente, pueden comprometer el
crecimiento y la sostenibilidad de la organizacion.

Ante esta realidad, el objetivo central de este proyecto es disefiar e
implementar un Balanced Scorecard (BSC) adaptado a las necesidades y
capacidades de la pyme, que permita traducir su mision y vision en objetivos
estratégicos claros, indicadores de desempefio, metas cuantificables e iniciativas
estratégicas alineadas. La implementacion del BSC busca que la empresa
evolucione desde un modelo de gestion reactivo hacia un modelo integral,
estructurado y orientado a resultados, asegurando la coherencia entre su
estrategia y sus operaciones diarias.

El Balanced Scorecard, desarrollado por Kaplan y Norton, se constituye en
este contexto como una herramienta idénea, ya que ofrece un enfoque
equilibrado basado en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. Para esta pyme, ello implica no solo mejorar
su rentabilidad y control operativo, sino también fortalecer la satisfaccion y
fidelizacion de sus clientes, optimizar la gestidén logistica y de inventarios,
capacitar a su equipo, y avanzar en la digitalizacion de sus procesos de gestion.

La importancia de este trabajo radica en que el Balanced Scorecard no se
plantea unicamente como un marco teorico, sino como una herramienta de
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gestion que permitira a la pyme profesionalizar su toma de decisiones, alinear a
sus colaboradores en torno a un propdsito comun y consolidar una cultura de
mejora continua. De esta manera, la tesina contribuye no solo al fortalecimiento
de la empresa analizada, sino también a demostrar cdmo una metodologia de
control de gestion puede adaptarse y generar impacto real en pymes de sectores
tradicionales como el de los insumos de reposteria.

Finalmente, este proyecto plantea que la implementacion del Balanced
Scorecard representa una oportunidad estratégica para transformar las
debilidades actuales de la pyme en ventajas competitivas, fortalecer su
posicionamiento en el mercado y asegurar su sostenibilidad en el mediano y
largo plazo, cumpliendo asi con el objetivo principal de este proyecto: dotar a la
organizacion de una herramienta integral que articule su estrategia, ordene sus
operaciones y guie su crecimiento futuro.
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2. Origeny Propésito del Problema

La empresa enfrenta diversas dificultades que han afectado su capacidad de
dar un salto y consolidar su estrategia. Uno de los principales problemas es la
falta de una direccion estratégica clara. No existe una visién ni objetivos definidos
que orienten las decisiones, lo que ha llevado a que cada area no trabaje
integradamente. Esta falta de alineacion interna genera esfuerzos duplicados,
conflictos de prioridades y una pérdida de enfoque organizacional.

Otro problema importante es que la empresa se concentra casi
exclusivamente en los resultados financieros, como las ventas por periodo,
dejando de lado aspectos clave como la satisfaccion del cliente, la eficiencia
operativa o el desarrollo del equipo humano. Ademas, no se cuenta con
indicadores de gestion bien definidos, lo que impide medir el avance real hacia
los objetivos y dificulta tomar decisiones informadas. Las decisiones, por lo
general, se toman de forma reactiva y basada en intuiciones, sin un sistema de
informacion confiable que respalde la gestion.

Desde el punto de vista interno, el equipo no cuenta con planes claros de
desarrollo, ni instancias de capacitacion que fortalezcan sus competencias. Esto
afecta el compromiso, la motivacion y limita la capacidad de innovacion dentro
de la empresa. Finalmente, cuando se plantean metas o iniciativas estratégicas,
estas no se ejecutan ni se monitorean adecuadamente. No hay un sistema formal
para hacer seguimiento, ajustar acciones ni evaluar resultados de manera
periddica.

En cuanto a las iniciativas, no existe la priorizacion. Frecuentemente se lanzan
multiples decisiones al mismo tiempo, sin una evaluacion clara de su impacto
estratégico ni una asignacion eficiente de recursos. Esto genera dispersion,
sobrecarga operativa y baja efectividad en la ejecucién de los planes.

Frente a este conjunto de problemas, se hace necesario buscar una solucion
integral, que permita definir una estrategia clara, alinear todas las areas con
objetivos comunes, establecer indicadores clave, fortalecer la orientacion al
cliente, mejorar los procesos internos y desarrollar el capital humano.
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3. Objetivos

3.1.Objetivos Generales

Mejorar la gestion del negocio desarrollando un balanced scorecard
traduciendo asi la estrategia de una organizacion en objetivos operativos
medibles y controlables.

3.2. Objetivos Especificos

1. Preparacion y Diagndstico inicial.

La fase de preparacién y diagnostico tiene como principal objetivo establecer
las bases estratégicas sobre las que se construira todo el modelo de gestion. En
esta etapa, la pyme busca obtener una visién integral de su situacion actual,
tanto interna como externa, con el fin de identificar las condiciones que
determinaran el disefio de sus objetivos estratégicos. Esto implica diagnosticar
el entorno competitivo a través de herramientas como el PEST y las cinco fuerzas
de Porter, reconociendo oportunidades y amenazas que provienen de factores
econodmicos, sociales, regulatorios y de mercado. Al mismo tiempo, se analizan
las capacidades internas mediante la matriz FODA y la cadena de valor, con el
fin de precisar fortalezas que puedan potenciarse y debilidades que deban
corregirse.

Otro objetivo esencial es garantizar la coherencia entre la misién, vision y
valores de la pyme con el proceso estratégico, revisando y actualizando estas
declaraciones si fuese necesario. Asimismo, esta fase busca involucrar a los
principales actores de la organizacion, fomentando el compromiso y la
participacion desde el inicio, lo cual resulta clave para la posterior
implementacion del BSC. Finalmente, la preparacién y diagndstico inicial procura
definir los recursos, responsables y plazos del proyecto, asegurando que la pyme
disponga de una hoja de ruta clara y de las condiciones organizacionales
necesarias para el éxito de las siguientes fases.

2. Definicidn de visidn, mision y objetivos estratégicos

La fase de definicién de visidn, mision y objetivos estratégicos tiene como
objetivo central alinear la identidad organizacional con la direccién futura de la
empresa, asegurando que exista una base clara y compartida sobre la cual se
articule la estrategia. En esta etapa, se busca establecer con precision la misién,
entendida como la razén de ser de la empresa y el valor que entrega a sus
clientes; y la visidén, que proyecta la posicion deseada de la pyme en el mediano
y largo plazo. Ambas declaraciones deben ser realistas, motivadoras y acordes
al entorno competitivo identificado en el diagnéstico inicial.
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Un segundo objetivo es traducir la mision y la vision en objetivos estratégicos
concretos, que orienten la gestion de la pyme hacia resultados alcanzables.
Estos objetivos se organizan en torno a las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
Con ello, se busca evitar una vision limitada al desempeio econdmico,
integrando también factores vinculados con la satisfaccion de los clientes, la
eficiencia operativa y el desarrollo del capital humano.

Asimismo, esta fase tiene como propdsito garantizar la coherencia y
consistencia entre los objetivos y los recursos disponibles, de manera que la
pyme pueda comprometerse con metas que sean al mismo tiempo desafiantes
y alcanzables. Finalmente, se busca generar alineamiento interno, asegurando
que los colaboradores comprendan y compartan la misioén, la visién y los
objetivos estratégicos, lo que facilita el compromiso con la implementacion futura
del BSC y contribuye a consolidar una cultura organizacional orientada al logro.

3. Disefo del mapa estratégico.

La fase de disefio del mapa estratégico tiene como propdsito fundamental
representar graficamente la estrategia de la pyme, mostrando la relacion de
causa y efecto entre los objetivos definidos en las diferentes perspectivas del
Balanced Scorecard. El objetivo central es traducir la mision y vision en un
esquema visual claro, que permita comprender cémo las acciones en el ambito
del aprendizaje y crecimiento se conectan con la mejora de procesos internos, lo
cual impacta en la satisfaccion de los clientes y finalmente en los resultados
financieros.

Otro objetivo clave es establecer una logica de coherencia estratégica, de
modo que cada objetivo no se entienda de manera aislada, sino como parte de
un sistema interconectado. Con ello, la pyme evita esfuerzos dispersos y asegura
que sus recursos se orienten hacia iniciativas que realmente contribuyan al logro
de su vision.

Ademas, esta fase busca facilitar la comunicacion de la estrategia a todos los
niveles de la organizacion, ya que el mapa estratégico funciona como una
herramienta pedagdgica que traduce conceptos abstractos en una
representacion visual facilmente comprensible para los colaboradores. Esto
fortalece el compromiso interno y la alineacion de esfuerzos en torno a un mismo
proposito.

4. Definicién de indicadores (KPIs) e iniciativas estratégicas.

La fase de definicion de indicadores clave de desempeno (KPIs) e iniciativas
estratégicas tiene como objetivo principal transformar los objetivos estratégicos
en parametros medibles y en acciones concretas que guien a la pyme hacia el
cumplimiento de su vision y mision. En primer lugar, se busca seleccionar
indicadores claros, pertinentes y alcanzables, que permitan monitorear los
avances en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard. Estos KPls
cumplen la funcion de convertir la estrategia en informacion objetiva, evitando
que los resultados se evaluen de manera intuitiva o subjetiva.

11
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Un segundo objetivo es asegurar la alineaciéon de los indicadores con las
metas estratégicas de la pyme, de modo que cada KPI refleje de manera precisa
el nivel de cumplimiento de los objetivos definidos en el mapa estratégico. Esto
permite identificar brechas de desempefio, orientar la toma de decisiones y
priorizar las areas que requieren mayor atencion.

Por otra parte, la definicion de iniciativas estratégicas tiene como propésito
establecer los proyectos y acciones especificas que haran posible alcanzar las
metas ligadas a cada KPI. Estas iniciativas representan el “‘como” de la
estrategia, y buscan vincular los recursos financieros, humanos y tecnoldgicos
de la pyme con los resultados esperados.

5. Implementacion y comunicaciéon del Balanced Scorecard.

Esta fase tiene como objetivo central convertir el modelo estratégico disefiado
en una practica concreta de gestion, asegurando que los objetivos, indicadores,
metas e iniciativas previamente definidos pasen de la planificacion a la accion
diaria de la pyme. Esta etapa busca que el BSC no se quede en un documento
tedrico, sino que se convierta en un sistema vivo que oriente la toma de
decisiones y la ejecucion de procesos en todas las areas de la organizacion.

Un segundo objetivo es garantizar la participacion y el compromiso de todos
los colaboradores, lo que se logra mediante una comunicacion clara y accesible
de la estrategia. La idea es que cada miembro de la pyme comprenda como su
trabajo contribuye al logro de los objetivos estratégicos y qué rol desempefia en
el cumplimiento de las metas. Para ello, el BSC debe presentarse con un
lenguaje sencillo, apoyado en medios visuales y reuniones periddicas,
fomentando una cultura de transparencia y alineacion interna.

Por otra parte, esta fase persigue el objetivo de integrar el BSC en los
procesos de gestion y control existentes, apoyandose en herramientas de
seguimiento como reportes perioddicos, tableros de control digitales o reuniones
de revision. De este modo, la estrategia se conecta con la operacién cotidiana,
asegurando que los avances se midan y que las desviaciones se detecten a
tiempo.

12
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El marco en el que se desarrollara la investigacion es sobre una empresa
familiar, ubicada en av. Lo Barnechea, en la comuna de Lo Barnechea.

Imagen 1 — Ubicaciéon Reposteria Génesis

:
a2

‘ (5}
Fuente: Google Maps

Esta Pyme se dedica a la venta de insumos de reposteria, y en menor medida,
a la venta de productos de aseo para el hogar, tales como detergentes, papel
higiénico, limpiadores multiuso, etc.

El publico objetivo de esta empresa se centra en atender las necesidades del
segmento socioeconémico C2C3 (clase media tipica-baja) que busca emerger
fabricando productos de reposteria. Demograficamente asociado a personas
mayores de edad (mayores de 20-30 afos) y mayoritariamente de género
femenino.

El area donde se concentrara el proyecto sera en ventas. El area comercial

es el motor que impulsa los ingresos vy, por tanto, su fortalecimiento tiene un
impacto directo en la rentabilidad y en la capacidad de competir en el mercado.

En muchas organizaciones, el area de ventas concentra no solo la interaccion
con los clientes, sino también la capacidad de interpretar las sehales del

mercado, detectar nuevas oportunidades y traducirlas en resultados econémicos

tangibles. Por estas razones, cuando se busca implementar un proyecto de

mejora, la eleccion del area comercial como foco central suele estar justificada
por su alto potencial de retorno.

Mejorar el area de ventas permite abordar diversas problematicas que suelen
presentarse de manera recurrente:

procesos desorganizados, falta de
seguimiento a oportunidades, baja conversion de prospectos, desconocimiento
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del perfil real del cliente, ausencia de indicadores de desempeio claros, o incluso
la carencia de una estrategia comercial coherente. Ademas, al ser un area que
muchas veces opera con presion constante por cumplir metas, los esfuerzos de
mejora pueden generar beneficios casi inmediatos en productividad, eficiencia y
motivacion del equipo.

Desde una perspectiva organizacional, concentrarse en esta area también
permite mejorar competencias internas como la gestién de relaciones, el uso de
herramientas tecnologicas, la planificacion estratégica comercial y la toma de
decisiones basada en datos. Se fomenta asi una cultura mas orientada al logro
y al cliente, lo cual tiene efectos positivos a largo plazo en la sostenibilidad del
negocio.
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5. Metodologia del Trabajo

La presente propuesta metodologica se orienta al desarrollo de un analisis
estratégico integral, que aborde tanto el entorno externo como los factores
internos que inciden en el desempefo de una pequeha o mediana empresa
(pyme). Dado que este tipo de organizaciones suele operar con recursos
limitados, alta dependencia del entorno y estructuras organizacionales mas
flexibles resulta fundamental contar con una visidn clara y objetiva de su
situacion competitiva. Este enfoque permite no solo identificar los principales
desafios que enfrenta la empresa, sino también reconocer sus ventajas y
capacidades diferenciales para construir una estrategia adecuada a su realidad.

El analisis externo se orienta a identificar las oportunidades y amenazas del
entorno a través de herramientas que permiten evaluar el contexto
macroecondmico, sectorial y competitivo. Para ello, se considera el uso del
analisis PETS, que permite identificar los factores politicos, econdmicos,
sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales que inciden en el entorno general;
asi como el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, que permite comprender la
dinamica competitiva del sector y el nivel de presion al que esta expuesta la
empresa. Ademas de esto, desarrollar un FODA (es su dimension externa) para
complementar aun mas la mira

En paralelo, el analisis interno busca identificar las fortalezas y debilidades
propias de la organizacion. En el caso de una pyme, esto implica evaluar sus
capacidades clave, la utilizacion eficiente de recursos, la estructura operativa y
el nivel de formalizacion de procesos. Se utilizara el modelo FODA (en su
dimension interna) como herramienta de sintesis, Asimismo, se aplicara la
Cadena de Valor de Porter, adaptada al tamafio y estructura de la empresa, con
el fin de mapear las actividades que agregan valor y detectar posibles cuellos de
botella, redundancias o areas con potencial de mejora.

Esta metodologia combina herramientas cualitativas y cuantitativas,
integrando informacion proveniente de fuentes secundarias, observacion directa,
entrevistas y revision documental interna. El resultado sera un diagndstico
estratégico ajustado a la realidad de la pyme, que permita sustentar decisiones
orientadas a fortalecer su competitividad, mejorar su eficiencia operativa y
proyectar su crecimiento de forma sostenible en un entorno cambiante.

En un entorno econdmico altamente competitivo y cambiante, las pequefias y
medianas empresas deben enfrentar multiples desafios para mantenerse
vigentes, crecer y diferenciarse en el mercado. Muchas veces, estas
organizaciones operan con recursos limitados, estructuras acotadas y una fuerte
orientacion a la accion inmediata, lo que puede dificultar la planificacién
estratégica y la evaluacién integral del desempefo. En este contexto, el
Balanced Scorecard (BSC), o Cuadro de Mando Integral, surge como una
herramienta de gestion especialmente util y adaptable para las pymes,
permitiéndoles traducir su vision y objetivos en acciones concretas, medibles y
alineadas con la estrategia general de la empresa.
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Particularmente, cuando se aplica al area comercial o de ventas (uno de los
pilares fundamentales para la sostenibilidad de cualquier pyme) el BSC permite
ordenar, clarificar y optimizar los esfuerzos comerciales con una visidn
estratégica de largo plazo. No se trata simplemente de medir las ventas
mensuales o los ingresos obtenidos, sino de incorporar una mirada mas profunda
que integre indicadores financieros y no financieros, orientados al cliente, la
eficiencia de los procesos comerciales y el desarrollo de capacidades internas
del equipo de ventas.

La metodologia del BSC estructura el analisis y la planificacion a través de
cuatro perspectivas complementarias: la perspectiva financiera, que en este
caso se enfoca en los resultados de ventas, margenes, rentabilidad por canal o
cliente; la perspectiva del cliente, que analiza la satisfaccion, fidelizacion,
experiencia de compra y conocimiento del cliente ideal; la perspectiva de
procesos internos, que permite detectar cuellos de botella en la gestion
comercial, evaluar la eficiencia de la fuerza de ventas, el uso de herramientas
como CRM, y la calidad del seguimiento a prospectos y oportunidades; y
finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, centrada en el desarrollo
de habilidades del equipo comercial, la capacitaciéon continua, el uso de
tecnologias y la motivacion del personal.

e FASE 1: Preparacion y diagndstico inicial.

Objetivo: Asegurar el compromiso y recopilar informacion clave sobre la
empresa.

Acciones:

o Nombrar un equipo responsable del BSC, idealmente liderado por la
gerencia o direccion.

o Comunicar el proyecto a toda la organizacion.

o Analizar la situacion actual: mision, vision, valores, estructura,
procesos, datos financieros, etc.

o Revisar estrategias previas, indicadores existentes y posibles brechas.

o Herramientas a considerar para esta Fase: FODA y Analisis PETS

e FASE 2: Definicion de vision, misidn y objetivos estratégicos.
Objetivo: Contar con una estrategia clara y compartida.
Acciones:

o Definir la mision, visién y valores si no estan claros.

o Establecer los objetivos estratégicos generales de la empresa a 2-5
anos.

o lIdentificar factores clave de éxito.

o Asegurarse que los objetivos sean SMART (especificos, medibles,
alcanzables, relevantes, con plazo).
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Distribuir los objetivos estratégicos en las 4 perspectivas:

Financiera: Incrementar rentabilidad, reducir costos.
Clientes: Mejorar satisfaccion, ampliar cuota de mercado.
Procesos internos: Reducir tiempos de entrega, mejorar calidad.

Aprendizaje y crecimiento: Capacitacion, retencion de talento,

mejora tecnoldgica.

e FASE 3. Diseno del mapa estratégico.

Objetivo: Visualizar como se conectan los objetivos estratégicos.

Acciones:

o

e FA

Crear un mapa estratégico en el que los objetivos estén organizados
por perspectiva y conectados por relaciones causa-efecto.

Ejemplo: “Capacitar al personal (aprendizaje) — mejora en procesos
internos — mayor satisfaccion del cliente — aumento de ingresos.”
Herramientas para esta fase: Diagramas de flujo

SE 4: Definicién de indicadores (KPIs) e iniciativas estratégicas.

Objetivo: Medir el avance hacia los objetivos estratégicos.

Acciones:

@)
@)
©)

Asignar al menos un indicador por objetivo.

Establecer las metas cuantitativas y el responsable de cada KPI.
Caracteristicas de los indicadores: relevantes, claros, medibles y
comparables en el tiempo.

Disefar proyectos, planes o actividades para alcanzar cada obijetivo.
Asignar responsables, cronogramas y presupuestos.

e FASE 5: Implementacion y comunicacion del Balanced Scorecard.

Objetivo: Ejecutar las iniciativas y empezar el seguimiento.

Acciones:

@)
@)
@)

Aplicar

Comunicar el BSC a toda la empresa.
Integrarlo con otros sistemas de gestion: ERP, CRM, presupuesto.
Capacitar a los responsables de indicadores.

el BSC en una pyme tiene multiples beneficios. Permite, por un lado,

alinear los esfuerzos del equipo comercial con los objetivos estratégicos del
negocio, evitando una gestion improvisada o meramente reactiva. Por otro,
entrega una vision clara y medible del desempefio, facilitando la toma de
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decisiones basadas en datos, la identificacion de tendencias, y el ajuste oportuno
de acciones. Ademas, promueve una cultura de mejora continua, donde los
logros se monitorean sistematicamente y las desviaciones se abordan con
criterios estratégicos.

En definitiva, implementar el BSC en el area comercial de una pyme no
requiere estructuras complejas ni grandes inversiones. Por el contrario, se trata
de una herramienta flexible que, adaptada correctamente a la realidad de la
empresa, puede marcar una diferencia significativa en su capacidad de generar
ventas sostenidas, construir relaciones duraderas con los clientes y proyectarse
con solidez en el mercado. Es una forma practica de profesionalizar la gestion
comercial, aumentar la eficiencia del equipo de ventas y, en ultima instancia,
impulsar el crecimiento sostenido del negocio desde su nucleo mas estratégico:
el vinculo con el cliente.
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6. Estado del Arte

El estado del arte constituye un marco fundamental dentro de esta
investigacion, ya que permite situar a la pyme de insumos de reposteria en el
contexto actual de su sector y comprender las variables estratégicas que
condicionan su desarrollo. Este apartado integra tanto un analisis externo como
interno, con el propdsito de ofrecer una visibn completa de la posicion
competitiva de la empresa y de los factores que inciden en su desempefio.

En primer lugar, el analisis externo se orienta a identificar las oportunidades y
amenazas provenientes del entorno macroeconémico, sectorial y competitivo. A
través de herramientas como el analisis PEST se examinan aspectos politicos,
economicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales que impactan
directamente en la industria alimentaria y, en particular, en el rubro de insumos
para reposteria. Complementariamente, con el modelo de las cinco fuerzas de
Porter se evalua la intensidad de la competencia, la amenaza de nuevos
entrantes, el poder de negociacion de clientes y proveedores, y la disponibilidad
de productos sustitutos. Estos enfoques permiten comprender las dinamicas del
mercado en que la pyme opera, identificando tanto riesgos como espacios de
diferenciacién y crecimiento.

En segundo lugar, el analisis interno busca reconocer las fortalezas y
debilidades propias de la organizacion, evaluando la eficiencia de sus procesos
y recursos. Para ello, se recurre a la matriz FODA en su dimensién interna y al
modelo de la cadena de valor de Porter, que permite desagregar las actividades
primarias y de apoyo, detectando cuellos de botella y areas con potencial de
mejora. Este analisis evidencia aspectos clave como la gestion de inventarios,
las capacidades tecnologicas, las practicas comerciales, el rol del capital
humano y la cercania con los clientes, todos elementos decisivos para consolidar
la competitividad de la pyme.

En conjunto, el Estado del Arte ofrece un diagndstico integral que combina
factores externos e internos, aportando insumos criticos para la formulacion de
estrategias. De esta forma, se establece una base soélida sobre la cual aplicar el
Balanced Scorecard, asegurando que los objetivos estratégicos, indicadores y
metas de la pyme respondan de manera coherente tanto a las exigencias del
entorno como a sus capacidades internas.

6.1.Descripcion del mercado de venta de insumos de reposteria (Analisis

Externo).

e Introduccion al sector

La industria de los insumos para reposteria forma parte del sector alimentario
especializado y ha experimentado un crecimiento constante debido al auge del
emprendimiento culinario, la reposteria artesanal y la creciente demanda de
productos personalizados. Segun diversos estudios de mercado, los
consumidores valoran cada vez mas la calidad, la variedad y la disponibilidad de
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insumos como harinas especiales, coberturas, moldes, decoraciones, utensilios
y materias primas importadas.

¢ Digitalizacion y nuevos modelos de negocio

En los ultimos afos, la transformacion digital ha modificado significativamente
el modelo de negocio de las empresas de este rubro. Las ventas por canales
digitales (e-commerce, redes sociales, marketplaces) han pasado a ser
estratégicas, permitiendo a pequefas y medianas empresas competir en un
mercado mas amplio. El uso de herramientas como ERP (Enterprise Resource
Planning), CRM (Customer Relationship Management) y plataformas de analitica
se ha vuelto clave para la eficiencia operativa y la gestion de relaciones con los
clientes.

e Gestion estratégica: el rol del Balanced Scorecard

La aplicacion de herramientas como el Balanced Scorecard (BSC) se ha
vuelto relevante para las empresas del sector que buscan profesionalizar su
gestion. El BSC permite integrar las metas financieras con las no financieras
(clientes, procesos internos, innovacion), fomentando una vision integral del
negocio. Diversas investigaciones han demostrado que las pymes que
implementan BSC pueden mejorar su rendimiento al alinear mejor sus objetivos
estratégicos con las operaciones cotidianas.

e Comportamiento del consumidor y demanda actual

El consumidor de insumos para reposteria ha cambiado. Hoy se valora la
personalizacion, la sustentabilidad y la innovacion en ingredientes. También hay
un crecimiento en el consumo de productos para “dietas especiales” (gluten free,
veganos, sin lactosa, etc.), lo que obliga a las empresas a diversificar su oferta.
El canal digital se ha consolidado como un punto clave de contacto y fidelizacion,
con la experiencia de compra siendo un diferenciador esencial.

e Competencia y desafios del mercado

El sector se caracteriza por una alta competencia informal, margenes
variables y dependencia del stock disponible. Uno de los desafios mas comunes
es la gestion eficiente del inventario y la rotacion de productos perecederos.
Ademas, la adaptacion a cambios rapidos en la demanda y las tendencias de
temporada requiere flexibilidad en la gestion operativa.

e Sostenibilidad y responsabilidad social

La incorporacién de practicas sostenibles, tanto en empaques como en la
eleccion de proveedores, ha ganado relevancia. Las empresas que comunican
una propuesta de valor responsable generan mayor confianza y lealtad en sus
clientes.

El contexto actual para las empresas de venta de insumos de reposteria exige
una gestion estratégica profesionalizada, con un enfoque hacia la innovacién, la
digitalizaciéon y la orientacion al cliente. Herramientas como el Balanced
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Scorecard se presentan como una oportunidad clave para mejorar la
competitividad, medir el desempefio y garantizar un crecimiento sostenible. La
adaptacién agil a las nuevas tendencias del mercado sera determinante para la
permanencia y el éxito en este rubro.

6.1.1. Analisis PEST

El analisis PEST es una herramienta de diagndstico estratégico que permite
examinar el entorno macroeconémico y comprender como factores externos
influyen en el desempeno y la sostenibilidad de una organizacién. Su utilidad
radica en que ofrece una visidn estructurada de las variables politicas,
econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales, identificando tanto
oportunidades como amenazas que escapan al control directo de la empresa,
pero que condicionan sus decisiones estratégicas.

En el caso de Reposteria Génesis, este analisis resulta particularmente
relevante dado que su competitividad no depende unicamente de la gestion
interna, sino también de aspectos como las regulaciones sanitarias para
alimentos, las variaciones en el tipo de cambio que afectan insumos importados,
la evolucion de los habitos de consumo hacia productos mas saludables, la
digitalizacién de los canales de venta, el impacto ambiental de los empaques o
los requisitos legales en etiquetado y trazabilidad.

A través del PEST, la pyme puede anticipar tendencias, adaptarse a cambios
en su entorno y orientar mejor sus estrategias de precios, marketing,
abastecimiento y diferenciacion. Asi, esta herramienta se convierte en un insumo
esencial para el disefio del Balanced Scorecard, ya que aporta la base externa
sobre la cual se definiran objetivos estratégicos, indicadores y metas alineados
con la realidad del mercado.

Imagen 2 — Analisis PEST

Analisis

POLITICO ECONOMICO SOCIAL TECNOLOGICO

Fuente: https://ogsmsoftware.com/es/analisis-pest-explicado/

e Factores Politicos.
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o Regulaciones sanitarias: Existen normativas estrictas sobre la
manipulacion, almacenamiento y etiquetado de productos
alimenticios. Las empresas deben cumplir con normas del Ministerio
de Salud (como el Reglamento Sanitario de los Alimentos).

o Politicas de importaciéon: Muchos insumos (coberturas, decoraciones,
premezclas) son importados. Cambios en aranceles o restricciones
afectan disponibilidad y precios.

o Apoyo a pymes: Algunos gobiernos promueven el emprendimiento
gastrondmico con subsidios, ferias o programas de digitalizacién para
pequefas empresas.

o Fiscalizacion: El comercio informal también es relevante. Puede
representar competencia desleal, pero también una oportunidad de
formalizacion.

e Factores Econdmicos.

o Inflacion y tipo de cambio: La variacién de precios de insumos
importados afecta directamente los margenes. Un délar alto encarece
coberturas, decoraciones o colorantes.

o Poder adquisitivo: El gasto en reposteria (hogareia o comercial) esta
directamente relacionado con el ingreso disponible. En tiempos de
crisis puede disminuir, aunque se mantiene en microemprendedores.

o Crecimiento del rubro emprendedor: Muchas personas buscan
generar ingresos mediante la venta de productos caseros. Esto genera
una demanda creciente por insumos de reposteria en pequefas
cantidades.

o Estacionalidad: Hay picos de demanda en fechas clave: Navidad, Dia
del Nifio, Fiestas Patrias, Pascua, etc.

e Factores Sociales.

o Tendencia a la cocina casera: El auge de la reposteria como hobby o
fuente de ingresos ha impulsado la compra de insumos por
particulares.

o Cambios en los habitos de consumo: Se observa mayor interés en
productos sin azucar, veganos o sin gluten, lo que abre nuevas
oportunidades de nicho.

o Influencia de redes sociales: Instagram, TikTok y YouTube han
popularizado recetas y técnicas, generando demanda por ingredientes
y herramientas especiales.

o Importancia del packaging: Los consumidores valoran presentaciones
atractivas y etiquetas bien disefiadas, incluso en insumos.

e Factores Tecnolodgicos.

o E-commerce: La venta online de insumos (con despacho a domicilio o
retiro) se ha expandido con rapidez, especialmente post-pandemia.
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o Sistemas de gestion: Herramientas como ERP, control de stock y
facturacion electronica son cada vez mas accesibles, permitiendo
mejorar la eficiencia.

o Automatizacién de procesos: Algunos distribuidores han comenzado a
usar herramientas tecnoldgicas para mejorar la logistica y seguimiento
de pedidos.

o Nuevas tecnologias de productos: Se desarrollan constantemente
nuevos tipos de premezclas, ingredientes funcionales, y alternativas
saludables, lo que exige mantenerse actualizado.

6.1.2. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter.

El modelo de las 5 Fuerzas de Porter, desarrollado por Michael E. Porter en
1979, es una herramienta estratégica que permite evaluar la atractividad y
competitividad de un sector o industria. A diferencia de otros enfoques que solo
observan a los competidores directos, este modelo analiza un entorno mas
amplio, considerando las fuerzas externas que pueden afectar la rentabilidad y
el posicionamiento de una empresa.

Su principal objetivo es ayudar a identificar ddnde se concentran las presiones
competitivas y como estas influyen en la capacidad de una organizacion para
mantener o mejorar su ventaja competitiva.

Imagen 3 — Analisis de las 5 fuerzas de porter

Poder de negociacion
de los proveedores

COMPETENCIA
EN EL MERCADO

02
Rivalidad entre las empresas.
‘O

€

O3

o Amenaza de
<, productos sustituos

Fuente: https://www.5fuerzasdeporter.com/
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¢ Rivalidad entre competidores existentes. (ALTA)

En el sector de insumos de reposteria, la competencia puede ser intensa,
especialmente en mercados donde hay multiples proveedores locales y cadenas
de distribucién.

En el area comercial esto se traduce en una constante presion para
diferenciarse, no solo en precio, sino también en calidad de servicio,
disponibilidad de productos y tiempos de entrega.

o Factores que aumentan la rivalidad:

o Alta similitud de productos entre competidores (muchos ofrecen las
mismas marcas de harina, chocolate o decoraciones).

o Escaso nivel de fidelidad en clientes mayoristas y pastelerias
pequenas, que suelen cambiar de proveedor por mejores precios o
plazos de pago.

o Presion de empresas con canales de venta online que ofrecen mayor
cobertura y entrega a domicilio.

o Estrategia comercial recomendada:

o Implementar programas de fidelizacion con descuentos por volumen o
beneficios exclusivos.

o Diferenciarse con asesorias técnicas o recetas exclusivas para
clientes profesionales.

o Desarrollar un servicio postventa que garantice reposicion rapida ante
faltas de stock.

e Amenaza de nuevos entrantes. (MEDIA)

Entrar al mercado no requiere grandes barreras de capital inicial, ya que los
insumos se pueden adquirir a distribuidores mayoristas o directamente a
fabricantes.

Desde el area comercial, la amenaza radica en que nuevos competidores
pueden capturar clientes rapidamente con precios agresivos o modelos de venta
digital.

« Factores que facilitan la entrada de nuevos competidores:

o Bajo costo de almacenamiento inicial (productos no muy perecibles y
faciles de conservar).

o Creciente demanda de insumos debido a la tendencia de

emprendimientos en reposteria casera.

Uso de redes sociales como canal de venta directo.

Estrategia comercial recomendada:

Construir una marca reconocida y asociada a calidad y confianza.

Ofrecer convenios exclusivos con pastelerias y escuelas de

gastronomia.

O O O O
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Innovar en la presentacion de productos y en el empaquetado para
diferenciarse visualmente.

e Poder de negociacién de los proveedores. (BAJA)

En el area comercial, los proveedores juegan un rol clave, ya que afectan
disponibilidad, precios y calidad.

La empresa depende de pocos proveedores y muchos de ellos son
intermediarios, por ende, es imposible tener la misma capacidad de negociacién
que tiene cadenas mayoristas, por ejemplo, que negocian directamente con las
marcas o productoras.

o Factores que aumentan el poder de los proveedores:

o

Concentracion de fabricantes en ciertas categorias como, por ejemplo,
marcas de chocolates o

El costo logistico del proveedor que tiene al momento de despachar la
mercaderia a la tienda (ubicada en la zona oriente, lo Barnechea)
Dependencia de importaciones, lo que introduce riesgos por tipo de
cambio o tiempos de despacho.

» Estrategia comercial recomendada:

@)
@)
@)

Diversificar la base de proveedores para evitar dependencia.
Negociar contratos a largo plazo que aseguren precios y stock.
Desarrollar marca propia en categorias estratégicas.

e Poder de negociacion de los clientes (MEDIA)

En este sector, los clientes pueden ser pastelerias profesionales, panaderias,
emprendedores y consumidores finales.

Su poder de negociacion varia segun el volumen de compra, pero en general,
es elevado porque tienen varias alternativas en el mercado.

o Factores que aumentan el poder de los clientes:

@)
@)

©)

Facil comparacién de precios entre proveedores.

Existencia de alternativas sustitutas (insumos genéricos o de menor
calidad).

Tendencia a buscar ofertas y promociones en redes sociales.

« Estrategia comercial recomendada:

@)
@)
@)

Ofrecer escalas de precios por volumen.
Implementar ventas cruzadas (combinar productos complementarios).
Fortalecer la atencidn personalizada y el seguimiento postventa.
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¢ Amenaza de productos sustitutos (BAJA)

En el area comercial, la amenaza no solo viene de otras marcas, sino también
de alternativas artesanales o industriales que el cliente puede elegir.

Por ejemplo, una pasteleria podria reemplazar una cobertura de chocolate
premium por una mezcla mas econémica si la presion de costos aumenta.

o Factores que aumentan la amenaza de sustitutos:

o Disponibilidad de insumos mas econdmicos que cumplen funciones
similares.

o Aparicién de productos listos para usar que reducen la necesidad de
ingredientes individuales.

o Innovaciones en ingredientes saludables (sin gluten, sin azucar) que
cambian la preferencia del consumidor.

« Estrategia comercial recomendada:

o Mantener un portafolio amplio que incluya productos premium vy
opciones mas accesibles.

o Adaptar la oferta a tendencias (productos saludables, veganos,
organicos).

o Trabajar campafas educativas sobre calidad y beneficios de los
insumos.

6.2.Descripcion general de la Empresa (Analisis Interno)

La empresa “Reposteria Génesis” se constituyd hace 5 afios atras y a la fecha
la empresa ha tenido un crecimiento constante afio a afno, sin embargo, hay
muchas practicas y procesos que deben ser mejorados para prolongar y
aumentar su crecimiento.

Hoy tiene s6lo 1 sucursal, pero en el 2021 tuvieron 2 (la otra ubicada en Las
Condes, a pasos del Apumanque) pero solo funcioné unos meses dado que no
alcanzo el nivel de venta minimo para su funcionamiento. Este cierre se atribuye
principalmente a que el segmento socioeconémico del sector no coincidia con
los productos que comercializa la empresa, junto con que el lugar donde estaba
ubicada la sucursal era poco transitado.

La falta de una gestidon estratégica estructurada pone en riesgo la
sostenibilidad de la empresa en el mediano y largo plazo. Sin una direccién clara,
sin objetivos medibles ni una evaluacion periddica del contexto interno y externo,
la organizacion se encuentra navegando sin rumbo, dependiendo
exclusivamente del esfuerzo cotidiano, pero sin una guia que permita
transformar ese esfuerzo en resultados sostenibles.

e Gestion Comercial / Marketing
o Productos
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Los productos que comercializa “Reposteria Génesis” son insumos para la
fabricacion de productos reposteria y algunos articulos de limpieza para el hogar.

El primer ano fue bastante complejo. La gente del sector tardd en conocer el
CORE del negocio, por lo que inicialmente se tuvo que experimentar con distintas
categorias de productos y asi poder generando ingresos. Bajo este escenario se
comenzo a vender productos para el aseo del hogar, tales como limpia pisos,
cera, cloro, lavalozas y detergente de ropa. Este ultimo tuvo muy buena
aceptacion dado que era un producto de calidad media a muy bajo precio.

A medida que transcurria el tiempo las categorias de reposteria comenzaban
a vender cada vez mas, hasta el dia de hoy que ya es una empresa consolidada
en el sector dedicada a la reposteria. Los productos que hoy comercializa segun
su nivel de importancia:

» Chocolate para coberturas

» Galletas de alfajor

= Barquillos para cuchufli

=  Manjar

» Premezclas (muffin, pan de pascua, queques, etc)
= Envases varios

= Efc.

e Canales de venta

Actualmente se comercializan los productos directamente al cliente final en la
tienda, sin embargo, algunas pastelerias de regiones han realizado compras
regularmente sin tener una estrategia clara respecto al tipo de atencion o
desarrollo del canal de B2B. La venta hacia estos clientes no es menor y
representa cerca del 40% de la venta en valor, por lo que todo indica que si se
desarrolla este canal puede dar muy buenos resultados en el mediano y largo
plazo.

o Marketing

Inicialmente se realizaba comunicacion “organica” en las redes sociales de la
empresa. Se llego a realizar promociones en vivo donde proveedores aportaban
con concursos Y preparaciones de productos de reposteria para atraer clientes.
Esto se realizé muy pocas veces por lo que no tuvo resultados y las RRSS se
dejaron de alimentar con publicaciones.

En la actualidad la empresa presenta una carencia absoluta de acciones de
marketing, o que representa una debilidad significativa en su capacidad para
atraer, retener y fidelizar clientes. No existen estrategias definidas para
posicionar la marca, comunicar su propuesta de valor o diferenciarse de la
competencia. Esta falta de enfoque comercial ha provocado que la empresa
dependa exclusivamente del boca a boca o de clientes ocasionales, sin construir
una base solida ni sostenible de demanda.

Actualmente, no se observa presencia activa en canales digitales ni
tradicionales. No hay campafias publicitarias, redes sociales, sitio web
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actualizado ni material promocional que permita informar al mercado sobre los
productos o servicios ofrecidos. La marca carece de identidad visual coherente,
y no se realiza ningun tipo de analisis de mercado o segmentacion del publico
objetivo. En otras palabras, no se esta hablando con ningun cliente en particular,
lo que reduce drasticamente el impacto y la efectividad de cualquier esfuerzo
comercial aislado.

Ademas, la empresa no cuenta con indicadores de rendimiento comercial, ni
realiza seguimiento sobre la satisfaccion del cliente o el comportamiento del
consumidor. Al no invertir en conocer las necesidades del mercado, la empresa
pierde oportunidades de mejora, innovacioén y crecimiento. Esta desconexién con
el cliente también debilita la percepcién de valor, afectando directamente las
ventas y la competitividad.

En términos generales, operar sin marketing en un entorno donde la
competencia comunica activamente y las decisiones de compra estan cada vez
mas influenciadas por la experiencia del cliente, es un riesgo grave. La empresa
queda invisibilizada, sin presencia en la mente del consumidor, y sin
herramientas para generar demanda ni sostener relaciones comerciales
duraderas.

« Estrategia de Pricing

La empresa actualmente opera sin una estrategia clara de pricing, lo que
representa una debilidad critica en su modelo de negocio. Los precios parecen
haber sido establecidos de manera arbitraria o por simple imitacion de la
competencia, sin un analisis profundo de los costos, el valor percibido por el
cliente, la elasticidad de la demanda ni la posicién de la marca en el mercado.
Esta falta de estructura impide optimizar los ingresos y limita gravemente la
competitividad de la empresa.

En la practica, no se observa una diferenciacion de precios por segmentos,
canales, volumen o caracteristicas del producto. Todos los clientes pagan lo
mismo, independientemente de su comportamiento o perfil, lo que refleja una
estrategia plana y poco adaptativa. Tampoco se utilizan herramientas como
promociones, descuentos estratégicos o precios psicologicos, que podrian
aumentar la percepcion de valor o incentivar la compra.

Ademas, la empresa no lleva un control detallado sobre los margenes ni
evalua el impacto de sus precios en la rentabilidad global. En algunos casos, se
ofrecen productos o servicios a precios que no cubren los costos reales, lo que
genera pérdidas innecesarias. En otros casos, los precios son demasiado
elevados con relacion al valor entregado, lo que provoca una baja conversion o
una pérdida progresiva de cuota de mercado.

La falta de una estrategia de “pricing” también impide responder de manera
agil a cambios en el entorno, como la inflacion, el comportamiento del
consumidor, la entrada de nuevos competidores o las fluctuaciones de costos.
Al no contar con politicas claras ni criterios definidos, cualquier ajuste de precios
se vuelve improvisado, generando confusion interna y desconfianza en el cliente.
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Control de inventario y Venta

La empresa ha ido creciendo en el transcurso de los afios, sin embargo, en
este punto existe una posibilidad de mejora enorme. Hoy no existe registro
detallado de la mercaderia que se adquiere (sell in) ni tampoco de lo que sale
(sell out). Gran parte de la evolucién de la organizacion dependera de que esto
quede solucionado en el corto plazo.

Desventajas de no controlar inventarios:

Quiebre de stock: No saber qué productos tienes disponibles puede
provocar que no puedas satisfacer la demanda de tus clientes, afectando
tus ventas y reputacion.

Exceso de stock: Puedes comprar mas productos de los necesarios,
inmovilizando capital en mercaderia que puede caducar o perder valor
(por ejemplo, harina o coberturas con fecha de vencimiento).

Desperdicio de productos perecibles: Muchos insumos tienen fecha de
caducidad o condiciones especificas de almacenamiento. Sin control, hay
mayor riesgo de pérdida por vencimiento o mala conservacion.

Pérdidas por robo o mal manejo: Sin inventario controlado, es dificil
detectar mermas, robos hormiga o errores de despacho.

Errores en la reposicion: Se dificulta saber qué, cuando y cuanto reponer,
lo que desordena las compras y encarece la operacion.

Desventajas de no controlar ventas:

Falta de informacion para tomar decisiones: No se puede analizar qué
productos son mas vendidos, en qué temporadas, a qué tipo de cliente, ni
calcular margenes reales.

Pérdida de oportunidades de crecimiento: Sin datos de ventas, no puedes
desarrollar promociones efectivas, identificar clientes frecuentes, ni
implementar estrategias de fidelizacion.

No puedes detectar caidas o patrones negativos: Al no tener registros, no
sabras si las ventas estan cayendo, por qué, ni dénde actuar.

Problemas contables y tributarios: Se complica la declaracion de ingresos,
el calculo del IVA y otras obligaciones fiscales.

Imposibilidad de proyectar y planificar: No puedes hacer estimaciones
realistas de crecimiento, presupuestos ni definir metas comerciales.

Consecuencias para el negocio

Clientes frustrados por falta de productos.

Pérdida de dinero por compras mal gestionadas o productos vencidos.
Desorden financiero al no poder calcular rentabilidad real.

Falta de control y trazabilidad, lo que complica incluso enfrentar una
fiscalizacion.

Desventaja frente a la competencia, que si toma decisiones basadas en
datos.
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El presente proyecto tiene como propédsito resolver problemas estructurales y
de gestion de la empresa. Para esto se utilizaran herramientas de
implementacion y de analisis que permitiran identificar la situacion actual de la
empresa para definir las estrategias a seguir para el correcto desarrollo y
crecimiento de la compafdia.

o Gestion estratégica

La empresa en cuestion no cuenta con una gestion estratégica definida, lo que
se traduce en una serie de problematicas visibles tanto en su funcionamiento
interno como en su proyeccion hacia el entorno. Actualmente, no existe una
visién clara ni objetivos de largo plazo que orienten las acciones de la
organizacion. Las decisiones se toman de manera reactiva, respondiendo a
problemas inmediatos sin una planificacion previa ni un analisis sistematico del
contexto competitivo, lo cual debilita gravemente su capacidad de adaptacion y
crecimiento.

Ademas, no se observan mecanismos formales para evaluar el desempefo,
identificar oportunidades de mejora o coordinar esfuerzos entre areas. No hay
una alineacion entre los recursos disponibles, las capacidades del personal y los
desafios del mercado. Esta ausencia de direccion estratégica genera dispersion
en las tareas, duplicacion de esfuerzos y falta de compromiso por parte del
equipo, ya que no hay metas compartidas ni un propdsito organizacional claro.

Tampoco se han identificado iniciativas para analizar el entorno externo —
como estudios de competencia, cambios en la demanda o evolucion
tecnolégica—, lo que implica una desconexién con las dinamicas del mercado.
En consecuencia, la empresa opera de forma aislada, perdiendo oportunidades
valiosas y quedando expuesta a riesgos que podrian haberse anticipado.

6.2.1. Cadena de valor

El analisis de la cadena de valor, propuesto por Michael Porter, constituye una
herramienta clave para comprender como una organizacion genera valor a partir
de sus actividades internas y como estas se relacionan entre si para entregar
una propuesta diferenciada al cliente. A través de la identificacidén y evaluacion
de las actividades primarias —como logistica, operaciones, marketing, ventas y
servicio—, asi como de las actividades de apoyo —infraestructura, recursos
humanos, desarrollo tecnoldgico y abastecimiento—, este enfoque permite
detectar fortalezas, ineficiencias y oportunidades de mejora que impactan
directamente en la competitividad de la empresa.

En el caso de una pyme que comercializa insumos de reposteria, el analisis
de la cadena de valor resulta particularmente relevante dado que su éxito
depende en gran medida de procesos como la gestion de inventarios, la logistica
de distribucion, la relacion con proveedores y la atencidon personalizada al cliente.
La naturaleza perecible de algunos insumos, la estacionalidad de la demanda y

30



DEPARTAMENTO DE |
INGENIERIA COMERCIAL UNIVERSIDAD TECNICA
UNIVERSIDAD TECNICA FEDERICO SANTA MARIA
FEDERICO SANTA MARIA |

la creciente digitalizacién del comercio hacen imprescindible contar con procesos
internos bien estructurados que aseguren disponibilidad, eficiencia operativa y
una experiencia de compra satisfactoria.

Este analisis permitira a la pyme identificar cuales actividades estan
efectivamente aportando valor al cliente y cuales requieren ser optimizadas, por
ejemplo, mediante la incorporacion de herramientas digitales, la mejora en el
control de stock, la profesionalizacion de las acciones de marketing o la
capacitacién del personal. De esta forma, la cadena de valor no solo se convierte
en un mapa detallado de las operaciones de la empresa, sino también en un
insumo estratégico para la implementacién del Balanced Scorecard, asegurando
que los objetivos definidos se apoyen en procesos sélidos y orientados a la
creacion de valor sostenible.

Imagen 4 — La Cadena de Valor

LA CADENA DE VALOR

Actividades
de Soporte

Logistica
de Entrada

Logistica

Operaciones de Salida

Actividades Primarias

Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Cadena de valor

1. Actividades Primarias

o Logistica de Entrada (ALTA)

Se refiere a la recepcion, almacenamiento y control de inventario de productos
como harinas, coberturas, mostacillas, merengue y otros insumos. Implica una
gestion eficiente de espacios, orden y trazabilidad de productos desde su llegada
hasta que estan listos para su distribucién.

o Operaciones (ALTA)

Engloba todos los procesos de acondicionamiento de los insumos, como el
fraccionamiento, el etiquetado, el embalaje y el control de calidad antes de la
entrega. También se incluyen aqui las rutinas para cumplir con normativas
sanitarias y garantizar la inocuidad de los productos.
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o Logistica de Salida (MEDIA)

Consiste en la entrega de productos al cliente final o puntos de distribucion.
Incluye el manejo de pedidos, despacho, transporte y seguimiento de los envios,
asegurando que los insumos lleguen en buen estado y a tiempo.

o Marketing y Ventas (ALTA)

Agrupa todas las actividades orientadas a dar a conocer los productos, atraer
clientes y concretar ventas. Incluye promociones, exhibicion de productos,
estrategias digitales, atencién al cliente, ferias y relaciones comerciales con
negocios de reposteria.

o Servicios (MEDIA)

Involucra todo el soporte postventa, tales como atencidn a reclamos, cambios,
consultas técnicas, capacitacion sobre productos, y asesoramiento a clientes en
la seleccién de insumos adecuados para sus preparaciones.

2. Actividades de Apoyo

o Infraestructura de la Empresa (ALTA)

Corresponde a la estructura organizacional, financiera y administrativa que
permite el funcionamiento del negocio. Incluye areas como contabilidad, gestion
de riesgos, planificacion y gestion general.

o Gestidén de Recursos Humanos (MEDIA)

Comprende la contratacion, formacion, desarrollo y bienestar del personal.
Abarca también el disefio de cargos, evaluaciones de desempefio y clima laboral.

o Desarrollo de Tecnologia (BAJA)

Incluye las herramientas tecnoldgicas utilizadas para optimizar procesos
operativos, ventas, inventarios y comunicacion. También abarca el desarrollo de
plataformas de venta en linea y sistemas de informacion.

o Abastecimiento — Compras (BAJA)

Implica la seleccion, evaluacion y negociacién con proveedores, asi como la
gestion de compras y contratos para mantener la disponibilidad de insumos a
precios competitivos.

Tras realizar el analisis de cadena de valor, 5 fuerzas de Porter y el analisis
PEST, se observa que la empresa se encuentra en un mercado con un potencial
de crecimiento sostenido, pero que exige una estrategia clara para diferenciarse
y sostener la rentabilidad en el tiempo.

El analisis PEST reveld que, en el plano politico y regulatorio, es fundamental
mantenerse actualizado en normativas sanitarias y de etiquetado, mientras que
en el aspecto econémico, el comportamiento del consumo esta influenciado por
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el poder adquisitivo y las variaciones de precios en materias primas como el
azucar, la harina o el cacao. Desde el punto de vista sociocultural, se aprecia un
creciente interés por la reposteria artesanal y saludable, lo que abre
oportunidades para diversificar la oferta con productos organicos, sin gluten o
reducidos en azucar. En el ambito tecnolégico, se identifican posibilidades de
crecimiento mediante la implementacién de plataformas de venta en linea,
automatizacién de pedidos y presencia activa en redes sociales para fortalecer
la marca.

El analisis de las 5 fuerzas de Porter evidencio que la rivalidad competitiva es
alta debido a la presencia de multiples oferentes con productos similares y
precios muy competitivos. La amenaza de nuevos entrantes es moderada, ya
que la barrera de entrada es relativamente baja en términos de capital inicial y
acceso a proveedores, pero se ve compensada por la necesidad de generar
reputacién y cartera de clientes fieles. El poder de negociacién de los clientes es
elevado, ya que cuentan con varias alternativas en el mercado, lo que obliga a
la empresa a diferenciarse no solo por precio, sino también por calidad y servicio.
El poder de los proveedores es medio, dado que existen multiples fuentes de
insumos, pero algunos productos clave dependen de marcas especificas. La
amenaza de productos sustitutos se mantiene moderada, con opciones como
insumos industriales o preparados alternativos que pueden reemplazar ciertos
productos tradicionales.

Desde la cadena de valor, se identificé que la mayor fortaleza de la empresa
reside en sus relaciones con proveedores de confianza, la capacidad de
mantener un stock amplio y la atencion personalizada al cliente. Sin embargo,
se detectan oportunidades de mejora en la optimizacion logistica, digitalizacion
de procesos de venta y una mayor inversion en marketing digital para captar
nuevos segmentos, especialmente en reposteros independientes y
emprendimientos en crecimiento.

En sintesis, la empresa cuenta con una base sélida en su propuesta de valor
y relaciones comerciales, pero necesita reforzar su capacidad de diferenciacion
frente a la competencia, apostando por la innovacién en productos, el uso
estratégico de canales digitales y la optimizacién de procesos internos. Las
tendencias del mercado y las preferencias de los consumidores ofrecen
oportunidades claras para crecer, siempre que se logre una gestion proactiva
ante los riesgos competitivos y econdmicos detectados.

Para complementar los analisis ya realizados resulta importante realizar un
analisis FODA, que sirve para diagnosticar la situacion interna y externa de una
empresa con el fin de tomar decisiones estratégicas mas acertadas. En términos
simples, su funcién principal es identificar dénde esta bien posicionada la
organizacion, donde tiene carencias, qué factores del entorno puede aprovechar
y cuales representan riesgos.
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6.2.2. Analisis FODA

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es
una de las herramientas estratégicas mas utilizadas para evaluar de manera
integral la situacion de una organizacion. Su valor radica en que permite
combinar la revision de los factores internos —fortalezas y debilidades— con el
examen de las condiciones externas —oportunidades y amenazas—,
proporcionando un diagnéstico claro que facilita la formulacién de estrategias
ajustadas a la realidad de la empresa.

Para el caso de esta pyme, el FODA adquiere especial relevancia debido a la
necesidad de identificar con precisiéon las capacidades internas que pueden
potenciar su competitividad, asi como las limitaciones que obstaculizan su
crecimiento. Entre las dimensiones internas se consideran aspectos como la
variedad de productos ofrecidos, la flexibilidad operativa, la cercania con los
clientes o, en contraste, la falta de digitalizacion, los problemas en el control de
inventarios y la ausencia de estrategias de marketing profesional. Por otro lado,
en el entorno externo se contemplan oportunidades como el auge del
emprendimiento gastrondmico, la expansion del comercio electrénico y la
creciente demanda por insumos saludables, junto con amenazas como la fuerte
rivalidad de supermercados y distribuidores, el incremento en los costos de
materias primas y los cambios regulatorios en materia sanitaria.

Este analisis no solo permitira a la pyme reconocer su posicion actual en el
mercado, sino también establecer un marco estratégico que oriente la
priorizacion de acciones, aprovechando al maximo sus fortalezas vy
oportunidades, mientras se mitigan las debilidades y amenazas detectadas.
Asimismo, los resultados del FODA constituyen un insumo indispensable para la
construccion del Balanced Scorecard, ya que entregan una base sélida para
definir objetivos estratégicos, indicadores y metas coherentes con la realidad
competitiva del negocio.

Imagen 5 — Analisis FODA

ANALISIS
FODA

A

Fuente: https://www.thecornerofexcellence.com/es/analisis-foda-personal-por-que/
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3. Fortalezas

o

La empresa cuenta con una oferta variada de insumos que permiten cubrir
necesidades tanto de clientes profesionales (pastelerias, panaderias,
cafeterias) como de aficionados a la reposteria.

Tiene muy buena ubicacion. No tiene competencia directa cerca. Pese a
que la demanda del sector no es alta, tener escasa competencia favorece
la frecuencia de las visitas a la tienda.

La flexibilidad para atender pedidos en pequefnas y medianas cantidades,
junto con un servicio personalizado, constituye una ventaja frente a
grandes distribuidores mas impersonales.

La empresa se caracteriza por su dinamismo y capacidad de adaptacién
a las tendencias del mercado. Al ser una pyme joven, mantiene
estructuras flexibles que permiten cambios rapidos en la oferta y atencion
mas personalizada a cada cliente.

4. Debilidades

La corta trayectoria hace que aun no cuente con una base de clientes
totalmente consolidada ni con procesos administrativos y logisticos
maduros.

Tiene una estructura muy chica, lo que afecta directamente en la
planificacion de abastecimiento del local. Errores continuos en las
compas, generando quiebres y sobre inventario frecuentemente.

No cuenta con modulos informaticos de venta y administraciéon de
inventario. Todo es manual, lo que lo hace poco eficiente la atencién del
cliente. Ademas, aumenta la probabilidad de cometer errores en los
procesos.

La falta de inversion en sistemas de gestion digital, marketing profesional
y control financiero reduce su capacidad de crecer de forma ordenada.
depende en exceso del conocimiento de sus fundadores y de pocos
proveedores, lo que incrementa la vulnerabilidad frente a contingencias.
La marca aun no estd fuertemente posicionada, lo que dificulta
diferenciarse en un mercado competitivo.

5. Oportunidades

O

o

Aumento en la tasa de desempleo, lo que fomenta la aparicion de
emprendimientos asociados a la reposteria.

Las plataformas digitales y el e-commerce permiten llegar a clientes mas
alla del ambito local con una inversién relativamente baja.

También existe la posibilidad de diversificar el portafolio con productos
saludables (sin gluten, bajos en azucar, veganos) para aprovechar
tendencias de consumo consciente

6. Amenazas
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o La presencia de grandes cadenas y supermercados con precios bajos
representa una fuerte presion competitiva.

o La inflacion y el aumento de los costos de insumos dificultan la correcta
continuidad del negocio. La constante alza de precios afecta en la
confianza de los clientes, haciendo que estos estén buscando
constantemente otras opciones

o El riesgo de no adaptarse a tiempo a la digitalizaciéon del comercio y al
marketing en redes sociales puede generar pérdida de clientes frente a
competidores con mayor presencia online

o Cambios regulatorios en materia sanitaria o de etiquetado podrian
requerir inversiones adicionales dificiles de afrontar para una pyme.

En sintesis, la pyme se encuentra en una etapa de consolidacién con ventajas
en su agilidad y cercania al cliente, pero con riesgos importantes derivados de
su fragilidad financiera, su dependencia de proveedores y su débil
posicionamiento digital. El desafio estratégico esta en profesionalizar la gestion,
aprovechar el auge del comercio electronico y diferenciarse por calidad y
servicio, para competir de forma sostenible frente a actores mas grandes y
consolidados.

6.3. Marco Tedrico del Estado del Arte

Los analisis internos y externos realizados previamente son muy importante
para entender con claridad la posicion actual de la empresa.

El analisis PETS permite comprender los factores del entorno macro que
influyen en la actividad del negocio, como las regulaciones sanitarias, la inflacion
que afecta los costos de materias primas, los cambios en habitos de consumo
hacia productos gourmet o saludables, y el impacto de la digitalizacion en la
forma de comprar y vender. Estos elementos externos obligan a la empresa a
adaptar sus procesos: por ejemplo, implementar trazabilidad y control de calidad
mas robusto por exigencias regulatorias, optimizar la gestion financiera frente a
la volatilidad de precios, o digitalizar canales de venta para responder al
comportamiento del consumidor. Por tanto, el PETS revela qué factores externos
presionan la necesidad de mejora y hacia donde orientar los esfuerzos de
innovacion y adaptacion.

Las Cinco Fuerzas de Porter permiten analizar el nivel de competencia en la
industria y entender qué presiones reducen la rentabilidad del negocio. En este
sector, la alta rivalidad de competidores (supermercados y distribuidores con
precios bajos), el poder de negociacién de y la amenaza de sustitutos (productos
listos o industriales que reemplazan la reposteria artesanal) evidencian donde la
empresa debe reforzar sus procesos para sobrevivir. Por ejemplo, si los
proveedores son muy influyentes, se hace necesario diversificar las fuentes de
compra y negociar mejores condiciones. Si los clientes comparan precios con
supermercados, la empresa debe mejorar su diferenciacion a través del servicio
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personalizado y el surtido especializado. Porter, en este sentido, orienta qué
procesos internos son criticos para responder a las fuerzas competitivas y no
perder participacion de mercado.

La Cadena de Valor de Porter examina los procesos internos de la empresa,
separandolos en actividades primarias (logistica, operaciones, ventas, servicio)
y de apoyo (tecnologia, recursos humanos, infraestructura). Este analisis permite
localizar exactamente dénde se generan costos innecesarios, ineficiencias o
carencias, y donde se puede crear valor adicional. En el caso de la pyme de
insumos de reposteria, este marco revelaria mejoras necesarias en logistica de
inventario (para reducir quiebres y mermas), en operaciones (mejor seleccion y
control de insumos), en marketing y ventas (desarrollo de canales digitales) y en
soporte tecnoldgico (incorporacion de un ERP o sistema basico de gestion). Asi,
la cadena de valor sirve como un mapa detallado para identificar procesos
concretos que deben perfeccionarse para entregar mayor valor al cliente y
mejorar la rentabilidad.

El FODA ayuda a ordenar de manera sistematica las fortalezas y debilidades
internas, asi como las oportunidades y amenazas externas que enfrenta la
empresa. Al identificar debilidades como falta de control de inventario,
dependencia de proveedores o marketing limitado, se hace evidente la
necesidad de invertir en herramientas de gestion, diversificar fuentes de
abastecimiento y fortalecer la presencia online. Del mismo modo, al reconocer
oportunidades como la tendencia al consumo de productos saludables y la
expansion del e-commerce, la empresa puede alinear su estrategia para
aprovechar estos nichos de mercado y compensar sus carencias. En este
sentido, el FODA sirve como un diagnostico general que marca los focos donde
se deben priorizar mejoras internas para responder mejor a los desafios
externos.

En sintesis, estas herramientas se complementan de la siguiente manera: el
FODA da una visioén global de la situacion de la empresa, el PESTEL identifica
presiones y oportunidades externas que obligan a adaptarse, el analisis de Porter
muestra donde la competencia erosiona la rentabilidad y, finalmente, la Cadena
de Valor sefala los procesos internos especificos que requieren mejoras.
Usadas en conjunto, permiten transformar un diagndstico estratégico en un plan
de accion concreto que priorice aquellas areas de negocio donde los cambios
tendran mayor impacto en la sostenibilidad y el crecimiento de la empresa.

El Balanced Scorecard (BSC) es un sistema de gestion estratégica que busca
traducir la vision y misién de una organizacién en objetivos, indicadores y metas
concretas, articulados en un conjunto de perspectivas que equilibran los
resultados financieros con los inductores de desempeno no financieros. Su
origen se remonta a los trabajos de Kaplan y Norton en la década de 1990,
quienes plantearon la necesidad de superar la vision tradicional centrada
unicamente en los indicadores contables y financieros. De esta manera, el BSC
surge como una herramienta para conectar las actividades operativas del dia a
dia con los objetivos estratégicos de mediano y largo plazo, integrando
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dimensiones como clientes, procesos internos, aprendizaje organizacional y
crecimiento, ademas de las finanzas.

En el caso de una pyme que comercializa insumos de reposteria, el BSC
adquiere especial relevancia debido a las caracteristicas propias de este tipo de
empresas. Se trata de organizaciones jovenes, con menos de cinco afios de
funcionamiento, que suelen presentar estructuras flexibles pero limitadas en
recursos financieros y tecnoldgicos. Estas pymes enfrentan un entorno
competitivo desafiante, donde conviven con grandes cadenas de supermercados
y distribuidores que ofrecen precios agresivos y un surtido estandarizado,
mientras intentan diferenciarse a través de la cercania con clientes, la
personalizacién del servicio y la oferta de productos de calidad. La
implementacion de un BSC en este contexto ofrece la posibilidad de ordenar la
estrategia, priorizar iniciativas y establecer un marco de control que oriente el
crecimiento de manera sostenible.

Desde el punto de vista tedrico, el BSC se sustenta en diferentes enfoques de
la gestidn estratégica. Por un lado, la vision basada en recursos y capacidades
plantea que la ventaja competitiva de una empresa proviene de activos
intangibles y capacidades dificiles de imitar, tales como la relacién estrecha con
proveedores especializados, el conocimiento técnico en productos de reposteria
o la flexibilidad para atender distintos segmentos de clientes. El BSC permite
visibilizar y medir el desarrollo de estas capacidades al vincularlas con
indicadores concretos. Asimismo, se conecta con la teoria de stakeholders, al
reconocer que la empresa no solo debe generar valor financiero, sino también
atender las expectativas de clientes, colaboradores, proveedores, instituciones
financieras y reguladores sanitarios. Desde la perspectiva de la teoria de la
contingencia, la utilidad del BSC radica en su capacidad de adaptarse a las
necesidades especificas de cada organizacion, por lo que en una pyme de este
sector debe ser simple, focalizado y basado en datos accesibles, evitando la
complejidad excesiva que podria obstaculizar su aplicacion.

El Balanced Scorecard ha mostrado una evolucion significativa en las ultimas
décadas. En su primera generacion, el énfasis estaba en la definicion de
indicadores y la construccion de un tablero equilibrado. Posteriormente, con la
segunda generacion, se introdujeron los mapas estratégicos que representaban
de manera visual las relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las
distintas perspectivas. En la actualidad, se habla de una tercera generacién del
BSC, que enfatiza la simplicidad, la narrativa de la estrategia en una sola pagina
y la reduccion de la sobrecarga de indicadores, privilegiando aquellos que
realmente permiten gestionar el desempefio. Se ha destacado también la
integracion del BSC con metodologias agiles como los OKR (Objectives and Key
Results), que permiten mantener un marco estratégico estable con el BSC y al
mismo tiempo dar flexibilidad en la ejecucidén tactica a través de ciclos
trimestrales. Asimismo, la digitalizacion ha impulsado el surgimiento del BSC
digital, apoyado en tableros interactivos en plataformas de Business Intelligence,
con indicadores en tiempo real y alertas automatizadas que permiten reaccionar
de manera mas agil ante los cambios del entorno.
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En el caso particular de esta pyme, las cuatro perspectivas clasicas del BSC
se pueden adaptar de la siguiente forma. La perspectiva financiera debe
centrarse en la rentabilidad, la gestion del capital de trabajo y la rotacién de
inventarios, ya que la liquidez es critica en empresas jévenes con limitada
capacidad de financiamiento externo. La perspectiva de clientes debe enfocarse
en la captacion y fidelizacion de reposterias, panaderias, cafeterias y
emprendedores, midiendo indicadores como la repeticion de compra, el ticket
promedio y la satisfaccion. La perspectiva de procesos internos cobra relevancia
en actividades como la gestién de abastecimiento, el control de inventarios, la
reduccion de mermas por caducidad y la trazabilidad sanitaria, factores que
inciden directamente en la confianza y en la continuidad del negocio. Finalmente,
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento debe priorizar el desarrollo de
competencias en el equipo de trabajo, la adopcidn de herramientas digitales
como ERP o sistemas basicos de inventario, y la capacidad de generar
innovacién en surtido y servicio al cliente.

La investigacion académica y practica sobre el BSC ha demostrado que una
de sus principales fortalezas radica en su capacidad de construir una logica de
causa y efecto entre las distintas dimensiones. En una pyme de reposteria, por
ejemplo, se podria plantear que una mejor capacitacion en prondsticos de
demanda y en el uso de herramientas digitales de inventario permite reducir los
quiebres de stock y las mermas por caducidad; esto incrementa la disponibilidad
de productos y mejora la satisfaccion del cliente; lo que, a su vez, impacta en
mayores ventas recurrentes y margenes mas altos, reforzando la sostenibilidad
financiera. El valor del BSC no esta solo en medir, sino en validar estas hipotesis
estratégicas a través del tiempo y ajustar la estrategia de acuerdo con los
resultados observados.

En términos metodoldgicos, la implementacién de un BSC en este tipo de
pyme deberia pasar por etapas claras que incluyen el levantamiento de la vision
y mision de la empresa, la identificacion de los procesos criticos, la definicion de
objetivos estratégicos en cada perspectiva, la seleccién de indicadores clave con
férmulas claras y responsables definidos, la fijacion de metas alcanzables y la
identificacion de iniciativas concretas para lograrlas. Posteriormente, se debe
construir un tablero visual que facilite la comunicacién de la estrategia a todo el
equipo y establecer rutinas periddicas de revision para asegurar el seguimiento
y la mejora continua. La simplicidad es un factor critico de éxito, ya que un exceso
de indicadores o una implementacién demasiado compleja puede sobrecargar a
la organizacion y restarle efectividad al sistema.

También se debe considerar los riesgos asociados a la implementacion de un
Balanced Scorecard. Entre ellos se encuentran la tentacion de acumular
demasiados indicadores, la falta de calidad o disponibilidad de datos confiables,
la escasa validacion de las relaciones de causalidad, la falta de compromiso de
la direccion y la resistencia al cambio por parte de los colaboradores. Para mitigar
estos riesgos, la literatura recomienda partir con un numero reducido de
indicadores criticos, asegurar la calidad de los datos a través de responsables
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claros, realizar pruebas piloto para validar causalidades y generar resultados
visibles en el corto plazo que refuercen la confianza en la herramienta.

En conclusion, el Balanced Scorecard constituye un marco idéneo para una
pyme que comercializa insumos de reposteria y que busca consolidar su posicion
en el mercado. Su principal aporte esta en permitir que la empresa alinee su
visibn y mision con un conjunto acotado de objetivos estratégicos y de
indicadores que no solo midan resultados financieros, sino también los factores
clave que los generan. El estado del arte del BSC demuestra que la tendencia
actual es hacia la simplificacion, la digitalizacion y la integracion con
metodologias agiles, aspectos que son altamente aplicables a una empresa
joven de este sector. Asi, el BSC se convierte en un puente entre la estrategia y
la operacién diaria, facilitando que la pyme pueda crecer de manera sostenible,
mejorar su competitividad frente a grandes distribuidores y generar valor tanto
para sus clientes como para sus socios y colaboradores.
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7. Desarrollo de la Propuesta

Luego de realizar un diagndstico estratégico integral, que incluyé el analisis
PEST, las cinco fuerzas de Porter, la cadena de valor y la matriz FODA, la
empresa cuenta con una vision clara tanto de su entorno como de sus
capacidades internas. Estos instrumentos permitieron identificar oportunidades
en el crecimiento del rubro gastronémico, la digitalizacién de canales y la
diversificacion hacia insumos saludables, pero también debilidades criticas como
la falta de control de inventarios, la ausencia de estrategias de marketing, la
informalidad en la gestion de precios y la escasa utilizacion de herramientas
tecnologicas.

Ante este escenario, surge la necesidad de contar con un sistema de gestion
estratégica integral que permita alinear la vision y mision de la pyme con
objetivos concretos, medibles y alcanzables. El Balanced Scorecard (BSC),
desarrollado por Kaplan y Norton, se presenta como la herramienta idénea para
cumplir este propdsito, ya que traduce la estrategia en un conjunto de metas
organizadas en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.

La aplicacion del BSC en esta pyme tiene un doble valor. Por un lado, permite
ordenar y priorizar los esfuerzos estratégicos, evitando la gestion improvisada y
reactiva que hasta ahora ha caracterizado a la organizacion. Por otro, entrega
un marco practico para monitorear el desempefio mediante indicadores clave
(KPls), metas cuantificables e iniciativas estratégicas que guian el trabajo del
equipo hacia resultados sostenibles.

De esta forma, el desarrollo del Balanced Scorecard no se plantea como un
ejercicio tedrico, sino como una respuesta concreta a los desafios identificados
en los analisis previos. Su implementacion permitira fortalecer la gestidn
comercial y operativa de la pyme, profesionalizar su proceso de toma de
decisiones y consolidar su competitividad en el exigente mercado de insumos de
reposteria.

7.1.Balanced Scorecard - Desarrollo

El disefio del Balanced Scorecard para una pyme que comercializa insumos
de reposteria debe construirse sobre la base de los diagnosticos estratégicos
previamente realizados. El analisis PEST permitio identificar factores del entorno
politico, econdmico, social, tecnolégico, ecolégico y legal que influyen
directamente en el negocio, tales como la regulacion sanitaria para alimentos,
las tendencias de consumo hacia productos mas saludables y el impacto de la
inflacion en el poder adquisitivo de los clientes. Estos elementos se reflejan
principalmente en la perspectiva financiera, al orientar decisiones sobre
margenes, precios y control de costos, y en la perspectiva de clientes, al sehalar
la necesidad de adaptar la oferta a nuevas demandas del mercado.
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Por su parte, el analisis de las cinco fuerzas de Porter evidencié la intensidad
competitiva del sector, marcada por la presencia de competidores establecidos
y la facilidad de acceso de nuevos actores con bajos costos de entrada.
Asimismo, se destaco la presidén de proveedores estratégicos y la sensibilidad
de los clientes al precio. Estos hallazgos deben traducirse en objetivos
estratégicos de las perspectivas financiera y de procesos internos, fomentando
una gestion eficiente de las compras y negociaciones, al mismo tiempo que se
fortalecen los procesos de diferenciacion en servicio, variedad y calidad para
mantener la fidelizacién de los clientes.

El analisis FODA entregé una sintesis del estado interno de la pyme,
sefialando fortalezas como la cercania con el cliente, la flexibilidad para
adaptarse y la especializacion en productos de reposteria, junto con debilidades
relacionadas con la falta de control en inventarios y escasa digitalizacion de
procesos. De este modo, el BSC debe priorizar la incorporacion de indicadores
en la perspectiva de procesos internos que midan la eficiencia de la gestion
operativa, y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento que promuevan la
capacitaciéon del personal y la implementacién de herramientas tecnolégicas.

Finalmente, el analisis de la cadena de valor permitio identificar los eslabones
criticos en la logistica, operaciones, marketing y servicio postventa, destacando
la importancia de optimizar el almacenamiento y la distribucion, asi como de
fortalecer la comunicacién digital con los clientes. Esto se traduce en objetivos
para la perspectiva de procesos internos, asociados a la mejora de la cadena
logistica y el control de inventarios, mientras que en la perspectiva de clientes se
refuerza la necesidad de incrementar la satisfaccion y fidelizacion mediante un
servicio agil y de calidad.

En conjunto, estos insumos proporcionan una base coherente para la
elaboracién del Balanced Scorecard, asegurando que los objetivos, indicadores
y metas no se definan de manera aislada, sino en funcién de un diagndstico
profundo que conecta el entorno, la competencia, las capacidades internas y la
creacion de valor. De esta manera, la pyme puede alinear su estrategia a través
de las cuatro perspectivas del BSC, transformando los hallazgos del analisis
estratégico en acciones concretas y medibles que impulsen su crecimiento
sostenido.

7.1.1. Fase 1 - Preparacion y diagnaostico inicial

Esta fase ya esta bien abordada gracias a los analisis del entorno externo e
interno realizado previamente.

Como es una Pyme, no habra un responsable directo para el desarrollo del
BSC. Todo sera realizado en conjunto con los duefios y colaboradores. Sera
necesario generar condiciones organizaciones Yy culturales para Ia
implementacion exitosa del BSC a pesar de que haya pocos colaboradores.

Actualmente la empresa no cuenta con definiciones de misién, vision y
valores, por lo que no tendremos una base a considerar en esta materia.
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Es importante que esta etapa no se construya desde supuestos, sino desde
un conocimiento profundo y realista de la posicion de la empresa en su entorno
competitivo y de sus capacidades internas.

7.1.2. Fase 2 — Definicion de misién, visidon y objetivos estratégicos.

Una vez finalizada la etapa de preparaciéon y diagnostico, la pyme se
encuentra en condiciones de avanzar hacia la segunda fase del Balanced
Scorecard, que consiste en la definicion de la mision, vision y objetivos
estratégicos. Esta fase resulta esencial, ya que establece el marco de referencia
que guiara todas las acciones futuras, otorgando un sentido de direccion claro y
asegurando que cada indicador, meta e iniciativa se construya en funcion del
propésito de la organizacion.

En primer lugar, la misién de la pyme debe reflejar su razén de ser y el valor
que entrega al mercado. En este contexto, la mision que se establecié fue la
siguiente:

“Proveer a reposteros profesionales, emprendedores y aficionados de
productos de calidad, accesibles y variados, que les permitan desarrollar
preparaciones innovadoras y competitivas, acompariandolos con un servicio
cercano y confiable”.

Esta mision transmite el compromiso de la pyme con la satisfaccion de sus
clientes, resaltando su papel como facilitador de la creatividad y la calidad en el
rubro de la reposteria.

En segundo lugar, la vision proyecta el futuro deseado de la pyme,
representando una aspiracion que orienta el accionar estratégico en el mediano
y largo plazo. La vision definida es:

“Convertirse en la pyme lider en la distribucion de insumos de reposteria del
sector oriente de la capital, reconocida por la excelencia de su servicio, la
innovacion constante y la cercania con sus clientes, consolidando su
posicionamiento en el mercado nacional”.

Con ello, la pyme establece un horizonte claro de crecimiento y
competitividad, que motiva a sus colaboradores y genera confianza entre sus
clientes y proveedores.

Con la mision y vision como cimientos, la pyme debe definir sus objetivos
estratégicos, que constituyen la traduccidn operativa de las aspiraciones en
resultados concretos. Estos objetivos, ademas, deben estar estructurados bajo
las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, garantizando un enfoque
integral de la gestion:

o Perspectiva financiera: La pyme debe orientarse a mejorar su
rentabilidad, estableciendo como objetivos estratégicos la optimizacion
de costos en la cadena logistica, la reduccion de pérdidas por quiebres
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de stock y la aplicacion de politicas de precios que aseguren margenes
sostenibles sin perder competitividad.

o Perspectiva de clientes: La pyme debe buscar incrementar la
satisfaccion y fidelizacién de sus clientes, lo que implica asegurar la
disponibilidad de insumos claves, diversificar su portafolio incorporando
tendencias como productos saludables o diferenciados, y fortalecer su
presencia a través de canales digitales.

o Perspectiva de procesos internos: La pyme requiere optimizar la gestiéon
de sus procesos criticos, tales como compras, almacenamiento, control
de inventarios y distribucion, con el fin de garantizar eficiencia y rapidez
en la atencion. Asimismo, debe mejorar sus procesos de marketing y
comunicacién, con énfasis en la promocién digital y la construccion de
una marca solida.

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: La pyme debe priorizar la
capacitacidon de su personal en ambitos como atencion al cliente, gestion
de stock y nuevas tendencias de reposteria, al mismo tiempo que
incorpora herramientas tecnologicas que permitan digitalizar procesos y
mejorar la toma de decisiones basada en informacién.

La definicion de estos objetivos no debe ser un proceso exclusivamente
directivo, sino una construccion participativa en la que los actores de la pyme
puedan aportar su experiencia y conocimiento. Este enfoque colaborativo
asegura que la estrategia no quede restringida a un documento formal, sino que
se transforme en una guia practica asumida y compartida por todo el equipo.

En conclusién, la fase de definicion de mision, visidn y objetivos estratégicos
permite a la pyme transformar los hallazgos de la preparacién y diagndstico en
una hoja de ruta clara y orientada al futuro. Esta fase otorga coherencia y sentido
a todo el Balanced Scorecard, garantizando que cada accion posterior responda
al propdsito central de la organizacion y contribuya a consolidar su competitividad
y sostenibilidad en el dinamico mercado de insumos de reposteria.

7.1.3. Fase 3 — Disefo del mapa estratégico.

La tercera fase en el desarrollo del Balanced Scorecard corresponde al disefio
del mapa estratégico, herramienta central que permite representar de manera
grafica y comprensible como se interrelacionan los objetivos estratégicos de la
pyme en las diferentes perspectivas del modelo. EI mapa estratégico es, en
esencia, una hoja de ruta que traduce la misién y la vision en objetivos concretos,
vinculados entre si por relaciones de causa y efecto. De esta forma, la pyme
puede visualizar cdmo las mejoras en la capacitaciéon del personal o la
digitalizacién de procesos internos generan un impacto positivo en la satisfaccion
de los clientes y, finalmente, en los resultados financieros.

Para esta empresa el mapa estratégico debe reflejar los resultados del
diagndstico previo, integrando los aprendizajes obtenidos del analisis PEST, las
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cinco fuerzas de Porter, el FODA y la cadena de valor. En la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, se ubican los objetivos relacionados con el
fortalecimiento de las competencias del equipo, la capacitacion en atencion al
cliente y gestion de inventarios, asi como la incorporacion de tecnologias que
permitan digitalizar procesos y mejorar la toma de decisiones basada en datos.
Estos objetivos constituyen la base del mapa, ya que el capital humano y
tecnologico de la pyme es el motor que habilita el cumplimiento de las demas
perspectivas.

A continuacion, en la perspectiva de procesos internos, se deben situar los
objetivos que buscan optimizar la eficiencia y calidad de las actividades criticas
de la pyme, como la gestion de compras, el almacenamiento, la logistica de
distribucion y el control de inventarios. De igual forma, en esta perspectiva se
incluye el fortalecimiento de las acciones de marketing y comunicacion digital,
que permitan a la pyme mejorar su visibilidad en el mercado y transmitir de
manera clara su propuesta de valor. Estos procesos internos, al ser optimizados,
incrementan la capacidad de la pyme para responder con agilidad a las
necesidades de sus clientes.

La perspectiva de clientes refleja los objetivos orientados a incrementar la
satisfaccion y fidelizacion, tales como garantizar la disponibilidad de insumos
clave, ampliar el portafolio con productos diferenciados (por ejemplo, insumos
saludables o innovadores) y reforzar la experiencia de compra mediante un
servicio cercano y confiable. Estos objetivos son consecuencia directa de la
mejora en procesos internos y de la capacidad de aprendizaje de la organizacion,
y a su vez impactan de manera significativa en la sostenibilidad de los resultados
financieros.

Finalmente, en la perspectiva financiera, se situan los objetivos relacionados
con la rentabilidad y el crecimiento de la pyme, entre los que destacan el
incremento de los margenes de ganancia, la reduccion de costos derivados de
una mejor gestidn logistica, y el aumento de ingresos mediante estrategias de
fidelizacidon y expansién de mercado. Esta perspectiva representa el resultado
final de todo el esfuerzo estratégico, mostrando como las inversiones en capital
humano, procesos internos y satisfaccion del cliente se traducen en valor
economico y sostenibilidad empresarial.

El disefio del mapa estratégico no solo tiene un valor grafico, sino también
metodoldgico, ya que obliga a la pyme a establecer relaciones claras de causa y
efecto. Por ejemplo, la capacitacion del personal en gestion de inventarios
(aprendizaje y crecimiento) permitird reducir quiebres de stock y optimizar la
logistica (procesos internos), lo que a su vez mejorara la satisfaccion del cliente
al asegurar disponibilidad y rapidez (clientes), derivando finalmente en mayores
ventas y mejor rentabilidad (financiera). Esta légica de encadenamiento
estratégico asegura que cada objetivo esté conectado y que no exista una
dispersion de esfuerzos. (ver anexo)

En conclusién, el diseio del mapa estratégico es la fase que otorga
coherencia y visibilidad al Balanced Scorecard, permitiendo a la pyme de
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insumos de reposteria comprender cdmo se articula su estrategia y facilitando la
comunicacién de esta a todos los niveles de la organizacion. Gracias a este
instrumento, la pyme puede alinear a su equipo hacia un propdsito comun,
priorizar los objetivos mas relevantes y orientar sus recursos de manera eficiente
para garantizar el cumplimiento de su mision y la consecucién de su vision.

7.1.4. Fase 4 — Definicion de indicadores (KPls)

La cuarta fase en la implementacion del Balanced Scorecard corresponde a
la seleccién de indicadores clave de desempefio (Key Performance Indicators,
KPls). Esta etapa es critica porque permite transformar los objetivos estratégicos
definidos en la fase anterior en parametros cuantificables que faciliten su
seguimiento y evaluacién. Sin indicadores, los objetivos estratégicos quedarian
en un plano meramente declarativo, mientras que con ellos se convierten en
elementos gestionables y sujetos a medicion, generando informacién objetiva
para la toma de decisiones.

En el caso de esta pyme, la seleccién de KPIs debe responder a criterios de
pertinencia, simplicidad, disponibilidad de datos y capacidad de reflejar de
manera clara los avances hacia los objetivos estratégicos. Cada indicador debe
ser comprensible para quienes lo utilizan, debe poder medirse con los recursos
disponibles y, sobre todo, debe estar directamente vinculado con los resultados
esperados en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

En la perspectiva financiera, la pyme debe seleccionar indicadores que
permitan evaluar la rentabilidad y eficiencia de su operacion. Ejemplos de KPIs
en este nivel son: margen de utilidad neta, crecimiento porcentual de ingresos,
reduccion de costos logisticos, indice de pérdidas por quiebres de stock y
rotacion de inventarios. Estos indicadores proporcionan una vision clara del
impacto econdmico de la gestion y son fundamentales para asegurar la
sostenibilidad financiera de la pyme.

En la perspectiva de clientes, los indicadores deben centrarse en medir la
satisfaccion, fidelizacion y crecimiento de la base de consumidores. Algunos
KPIs relevantes son: indice de satisfaccién del cliente (medido a través de
encuestas), tasa de recompra, numero de clientes nuevos captados
mensualmente, participacion en el mercado local y reclamos atendidos en el
primer contacto. Estos indicadores ayudan a la pyme a entender en qué medida
esta logrando consolidar relaciones duraderas con sus clientes, aspecto clave
en un mercado altamente competitivo.

En la perspectiva de procesos internos, los KPIs seleccionados deben reflejar
la eficiencia y calidad en las operaciones criticas de la pyme. Entre ellos
destacan: nivel de cumplimiento de pedidos en tiempo y forma, tasa de exactitud
en inventarios, tiempo promedio de entrega a clientes, porcentaje de pedidos con
quiebre de stock, y numero de productos con certificaciones de calidad. Estos
indicadores permiten a la pyme identificar cuellos de botella, anticipar problemas
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operativos y garantizar un servicio confiable que respalde la propuesta de valor
ofrecida.

Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los KPIs se
orientan a medir la capacidad de la pyme para generar mejoras continuas y
adaptarse a las exigencias del mercado. Algunos indicadores adecuados son:
horas promedio de capacitacion por empleado al afio, porcentaje de personal
capacitado en gestion de inventarios y atencion al cliente, nivel de adopcién de
herramientas digitales en los procesos de gestion, y grado de satisfaccidon de los
colaboradores con el clima laboral. Estos indicadores permiten asegurar que la
organizacion no solo responda a los desafios actuales, sino que también se
prepare para los futuros.

La seleccidon de KPIs no debe ser excesiva ni dispersa, ya que esto puede
generar dificultades de control y pérdida de foco. Por el contrario, la pyme debe
priorizar aquellos indicadores que realmente aporten valor a la toma de
decisiones y que estén alineados con la estrategia definida. Ademas, es
fundamental que cada KPI sea acompanado de una definicién clara, la férmula
de calculo, la frecuencia de medicién y el responsable de su seguimiento, de
modo que exista transparencia y coherencia en la gestion. Es indispensable que
cada KPI definido tenga un responsable para que lo ejecute y haga seguimiento.

Una vez escogidos los KPI hay que definir las metas. Estas metas determinan
el nivel de desempefio que la pyme espera alcanzar en un periodo determinado.
Sin metas, los indicadores carecerian de una referencia clara, dificultando la
evaluacion objetiva del progreso. Esta fase convierte la estrategia en
compromisos cuantificables y temporales, otorgando direccion a las acciones de
la organizacion.

Para este caso, la definicion de metas debe realizarse considerando criterios
de realismo, pertinencia y alineacion estratégica. Las metas deben ser
desafiantes pero alcanzables, de manera que generen motivacion en el equipo
sin caer en expectativas irreales. Para ello, es recomendable utilizar el enfoque
SMART (especificas, medibles, alcanzables, relevantes y con un horizonte
temporal definido).
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Tabla 1 — Perspectiva Cliente

MBA

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

Objetivo Estratégico

Indicador de
Rendimiiento (KPI)

Valor a Alacanar

Iniciativas estratégicas

Responsable

PERSPECTIVA CLIENTE

Incrementar la
satisfaccion y
confianza del cliente

Puntuacion en
encuesta de
satisfaccion del cliente

Escala de 1 a 10.
Promedio nota > 7

Busca la mejora continua
en cuanto a la atencién y
conformidad del cliente

Encargados Comercial
(ventas)

Aumentar la fidelidad

Ventas totales (boletas)

Descuentos por

Encargados Comercial

i / N° clientes que <0,7 recurrencia. Premio al
del cliente . M (ventas)
compraron cliente del mes".
Establecer promociones
. N° de usos de para proximas compras .
Promociones al promociones / Venta |>10% (Ejemplos:lleva 3 y pagas Encargados Comercial

producto o categoria

Total

2; 2da unidad a mitad de
precio, etc)

(ventas)

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 2 — Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico

Indicador de
Rendimiiento (KPI)

Valor a Alacanar

Iniciativas estratégicas

Responsable

PERSPECTIVA FINANCIERA

Asegurar margen de

importancia

R Margen de contribucién o Busca establer un margen |Encargado
contribucion por . > 20% oo L .
- trimestral contributivo meta. Administrativo
periodo
Conseguir linea de Promedio de plazo de Aumentar plazos de pago a
. pago por proveedor . ) Encargado
crédito con > 15 dias proveedores para mejorar L .
prorrateado por ) . Administrativo
proveedores flujos de caja

Mejora de costos

PVP Pyme / PVP
Mayorista cercano
(venta por menor)

Indice de precio < 115

Analisis de Pricing de la
competencia de principales
productos segun pareto.

Encargado Comercial
(ventas)

Rotacién de inventario
inmovilizado

Inventario en valor
sobre 45 dias /
Inventario en valor
Total

% de inventario en
valor sobre 45 dias
menor al 8%

Realizar actividades
comercial (promociones)
para reducir inventario
antiguo

Encargado Comercial
(ventas)

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 3 — Perspectiva Procesos Internos.

MBA

UNIVERSIDAD TECNICA
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e o Indicador de L o
Objetivo Estratégico Rendimiiento (KPI) Valor a Alacanar Iniciativas estratégicas Responsable
@ L Productos entregados / .
o Efectividad entrega de g_ o Mantener excelencia en las |Encargado de
z . Productos requeridos  |>95% .
4 pedidos . entregas operaciones
w por cliente
=
z
7]
o .
[ Inventario de productos ’ .
w ” ; . ’ Mantener inventarios .
(%3 Reduccion de quiebres |mas vendidos / Venta . Encargado Comercial
o . . ’ > 4 semanas actualizados con sus
74 de inventario promedio semanal . (ventas)
o (Gltimas 4 semanas) respectivos costos.
<
>
=
Q Reduccir productos
% Inventario a 2 meses mermados mejorando .
Y - . o N Encargado Comercial
Reduccién de Mermas |de vencer / Inventanrio |< 50 % eficacia en compras y
w - AP . |(ventas)
o vencible total privilegiar venta de lo mas
antiguo a lo mas nuevo

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 4 — Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

o - Indicador de L o
Objetivo Estratégico Rendimiiento (KPI) Valor a Alacanar Iniciativas estratégicas Responsable
Capacitacién Horas promedio anual Capacitaciones en temas
> P de capacitacioén por 30 hora / afio comerciales y conocimiento [Encargado de RRHH
w Empleados .
4 empleado de categorias / productos
So
wkE
E & |Grado de satisfaccion £ ima laboral Confeccis y
< = |delos colaboradores ncuesta clima labora Nota promedio >3,5 onteceion encuesta clima. Encargado de RRHH
<0 - (nota de 1 a 5) Medicion anual
> w |con elclimalaboral
=
[SE]
w
o
e Nivel de adopcién de ) )
w herramientas digitales #'p_rogesos claves Inclu5|onld<la s.lsterlrja ERP Encargado de
digitalizados / Procesos [>30% para la digitalizacién de los .
en los procesos de claves totales procesos operaciones
gestion

Fuente: Elaboracion Propia.
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7.1.5. Fase 5 — Implementacion y comunicacion del Balanced Scorecard

Este es el momento en el cual la estrategia disefiada se traduce en practicas
de gestidn concretas y es compartida con toda la organizacion. Esta etapa es
decisiva porque marca la transicion entre la planificacién y la accién, permitiendo
que la pyme movilice a su equipo hacia el cumplimiento de los objetivos
estratégicos definidos en fases previas.

La implementacion del Balanced Scorecard implica poner en marcha los
indicadores, metas e iniciativas estratégicas previamente establecidos. Para ello,
es necesario estructurar un sistema de seguimiento que integre la informacién
de las distintas areas, desde finanzas e inventarios hasta ventas y atencion al
cliente. Este proceso puede apoyarse en herramientas digitales adaptadas a
pymes, como planillas dinamicas, software de gestion empresarial (ERP) o
plataformas en la nube, que permitan consolidar datos y generar reportes
periodicos de desempefio.

La ejecucion debe ser progresiva y planificada. Un error comun en las pymes
es intentar abarcar todos los cambios al mismo tiempo, lo que puede generar
resistencia interna y fallas operativas. En cambio, resulta mas efectivo aplicar un
enfoque gradual, comenzando con los procesos criticos (por ejemplo, control de
inventarios y gestion de pedidos) y luego expandiendo hacia otras areas. Esto
permite ajustar el sistema de manera flexible y demostrar resultados tempranos
que refuercen la motivacion del equipo.

La comunicacién es un elemento central en esta fase. El Balanced Scorecard
no debe quedar restringido al nivel gerencial, sino ser entendido por todos los
colaboradores de la pyme. Para ello, es necesario elaborar un plan de
comunicacién interna que explique de manera clara la mision, visidon, objetivos
estratégicos, indicadores y metas, destacando como cada area y cada trabajador
contribuyen al logro de los resultados. Este proceso puede apoyarse en
reuniones periodicas, boletines internos, tableros visuales en los espacios de
trabajo o plataformas digitales colaborativas.

Un aspecto clave en la comunicacion es vincular el BSC con el sentido de
propdsito de la pyme, transmitiendo que la implementaciéon no se limita a un
ejercicio de control, sino que busca mejorar la competitividad, el servicio al cliente
y las oportunidades de desarrollo para el propio equipo. Cuando los
colaboradores comprenden como su trabajo diario impacta en los resultados
estratégicos, aumenta el nivel de compromiso y se fortalece la cultura
organizacional.

La implementaciéon debe contemplar un sistema de responsabilidades claras.
Cada indicador debe tener un responsable de seguimiento, cada iniciativa
estratégica debe contar con un lider asignado, y la gerencia debe asumir el rol
de monitorear el avance global, garantizando que las decisiones se tomen con
base en informacién confiable. En el caso de la pyme de reposteria, esto puede
traducirse en que el encargado de bodega asuma la responsabilidad sobre la
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exactitud de inventarios, mientras que el area comercial gestione los indicadores
relacionados con satisfaccion y fidelizacién de clientes.

Para sintetizar de mejor manera la implementacion, se desarrolld un
cronograma de implementacion para fijar plazos y asi finalizar la puesta en
marcha en un tiempo no mayor a 18 meses.

Tabla 5 — Cronograma de implementacién.

Mes

N Actividades 112(3|4|5(6|7|8[9|10|11(12|13|14(15(16|17 (18
1|Preparacién X | x
2|Comunicacién Interna X | X
3|Implementacién Etapa 1 X | x
4|Consolidacion Etapa 1 X | x| x
5|Implementacién Etapa 2 X | x
6

7

8

Comunicacién Externa x| x| x
Ajustes X | X
Consolidacion X | X

Fuente: Elaboracion Propia.

1. Preparacion (2 meses)

o Socializacién inicial del proyecto con gerencia y responsables de area.
o Diseno del plan de comunicacion interna
o Capacitacion inicial en Balanced Scorecard para lideres de la pyme.

2. Comunicacion Interna (2 meses)

o Presentacion de misidn, visidn y objetivos estratégicos a todo el equipo.
o Elaboracion de material visual

o Primeras reuniones de alineamiento entre areas

o ldentificacion de responsables de cada indicador

3. Implementacion Etapa 1 (2 Meses)

o Puesta en marcha del registro de KPIs basicos (financieros y de
inventario).

o Inicio de reuniones mensuales de seguimiento con gerencia.

o Comunicacion de resultados preliminares al equipo en formato simple.
Ajustes en los procesos de inventario y ventas segun los primeros datos.

4. Consolidacion Etapa 1 (3 Meses)

Extension de KPls a perspectivas de clientes y procesos internos.
Lanzamiento de un boletin mensual interno con avances del BSC.

Taller practico para empleados: cémo su trabajo impacta en los objetivos.
Evaluacion de logros iniciales y ajustes de indicadores si es necesario.

o O O O
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5. Implementacion Etapa 2 (2 Meses)

o Inclusion de indicadores de aprendizaje y crecimiento (capacitacion,
digitalizacion).

o Ampliacibn de reportes: presentacion trimestral de resultados
consolidados.

o Refuerzo de la comunicacion con encuestas de percepcion interna.

o Definicion de nuevas iniciativas estratégicas en base a resultados.

6. Comunicacion Externa (3 Meses)

o Incorporacion del BSC en la comunicacién con proveedores y socCios
estratégicos.

o Publicacion de logros seleccionados en redes sociales de la pyme.

o Capacitacién avanzada en analisis de datos para responsables de
indicadores.

o Lanzamiento de plan de fidelizacién de clientes vinculado al BSC.

7. Ajustes (2 meses)

o Revision global del mapa estratégico y actualizacion de objetivos si
corresponde.

o Evaluacion del impacto de las iniciativas estratégicas implementadas.

Profundizacion en automatizacion de reportes y tableros digitales.

o Sesiones de retroalimentacion interna con todo el equipo.

o

8. Consolidacion (2 Meses)

o Formalizacion del BSC como herramienta permanente de gestion.

o Establecimiento de un ciclo anual de revisidn estratégica (cada afio en
mes 12).

o Reconocimiento interno a los equipos o colaboradores con mejores
resultados.

o Informe final del periodo 2 afios: lecciones aprendidas y plan para
siguientes etapas.

En conclusién, la fase de implementacion y comunicacién convierte el
Balanced Scorecard en una herramienta viva dentro de la pyme. No se trata solo
de instalar un sistema de medicion, sino de generar un cambio cultural que
fomente la alineacion estratégica, la transparencia en la gestion y la participacion
activa de todos los colaboradores. De esta manera, el BSC pasa de ser un
documento conceptual a transformarse en un sistema practico de direccion que
impulsa el cumplimiento de la misidn y visiéon de la empresa, consolidando su
posicion en el competitivo mercado de insumos de reposteria.

7.1.6. Fase 6 — Seguimiento, retroalimentacioén y ajuste del Balanced
Scorecard
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La ultima fase en la implementacién del Balanced Scorecard corresponde al
seguimiento, retroalimentacion y ajuste, etapa que asegura la continuidad y
efectividad del modelo en el tiempo. A diferencia de las fases anteriores, que se
orientan a la planificacion y puesta en marcha, esta etapa se centra en la gestion
dinamica del BSC, garantizando que la estrategia no se convierta en un
instrumento estatico, sino en un sistema vivo que evoluciona de acuerdo con los
cambios internos y externos que enfrenta la organizacion.

En una pyme dedicada a la venta de insumos de reposteria, el seguimiento
implica monitorear de manera periddica el desempeno de los indicadores clave
definidos en la fase 4, comparando los resultados obtenidos con las metas fijadas
en la fase 5. Este proceso puede realizarse mensualmente o trimestralmente,
dependiendo de la disponibilidad de datos y de la velocidad de cambio en el
entorno competitivo. Para ello, la pyme debe generar reportes claros y accesibles
que permitan evaluar si las iniciativas estratégicas estan entregando los
resultados esperados y detectar a tiempo posibles desviaciones.

La retroalimentacidn se convierte en el mecanismo mediante el cual la pyme
analiza e interpreta los resultados obtenidos, identificando las causas de los
logros alcanzados y de las brechas existentes. Por ejemplo, si el indicador de
satisfaccion del cliente muestra una mejora significativa, la retroalimentacion
debe enfocarse en reconocer las practicas que han generado este avance, con
el fin de consolidarlas. Por el contrario, si la rotacion de inventarios no alcanza la
meta establecida, se deben analizar los factores que lo explican, como
problemas de abastecimiento, gestion deficiente de stock o baja demanda de
ciertos productos. Esta reflexion permite tomar decisiones informadas y evita que
los resultados negativos se conviertan en problemas cronicos.

El ajuste, por su parte, corresponde a la capacidad de la pyme para modificar
los objetivos, indicadores, metas o iniciativas en funcion de las nuevas
condiciones del entorno o de la evolucién de la propia empresa. El mercado de
insumos de reposteria se caracteriza por cambios en las preferencias de
consumo (como la creciente demanda de insumos saludables o veganos),
variaciones en los costos de materias primas y la aparicibn de nuevos
competidores locales y digitales. Ante estas transformaciones, el Balanced
Scorecard debe ser flexible, permitiendo la actualizacion de los objetivos
estratégicos y la incorporacién de indicadores emergentes que reflejen las
nuevas prioridades.

El seguimiento y ajuste no deben ser percibidos como una tarea aislada de la
gerencia, sino como un proceso participativo que involucre a las distintas areas
de la pyme. Al compartir los resultados de manera transparente con el equipo,
se fomenta una cultura de aprendizaje organizacional y se genera un
compromiso colectivo con la mejora continua. Ademas, este proceso fortalece la
rendicién de cuentas, ya que cada responsable de indicador o iniciativa debe
informar sobre su desempeno y proponer acciones correctivas cuando
corresponda.
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En conclusion, la fase de seguimiento, retroalimentacion y ajuste asegura que
el Balanced Scorecard sea un sistema dinamico y sostenible en el tiempo, capaz
de adaptarse a la realidad cambiante de la pyme de insumos de reposteria. A
través de esta fase, la empresa no solo mide su desempefio, sino que aprende
de él, corrige sus desviaciones y refuerza sus aciertos, consolidando asi una
gestion estratégica orientada a resultados, innovacion y mejora continua. De este
modo, el BSC deja de ser un proyecto puntual y se convierte en una practica
permanente que guia el crecimiento y la competitividad de la organizacion en el
mediano y largo plazo.
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7. Conclusiones

El trabajo desarrollado permitié constatar que la pyme Reposteria Génesis,
dedicada a la venta de insumos de reposteria, presenta un conjunto de
problematicas estructurales que limitan su competitividad: ausencia de una
gestion estratégica formal, falta de control en inventarios y ventas, carencia de
politicas de precios definidas y una escasa presencia en marketing y
digitalizacién. Estas debilidades, sumadas a la fuerte presion competitiva del
sector, ponen en riesgo su sostenibilidad en el tiempo.

Frente a este escenario, la investigacion propuso la implementacion del
Balanced Scorecard (BSC) como herramienta de gestion integral capaz de
traducir la mision y vision de la pyme en objetivos estratégicos claros y medibles.
A través de un proceso ordenado en fases, que incluyé la preparacion y
diagndstico, la definicién de mision y vision, el disefio de un mapa estratégico, la
seleccion de indicadores (KPIs), la definicion de metas, y finalmente la
implementacion y seguimiento, se establecio una hoja de ruta coherente para
profesionalizar la gestion de la empresa.

El aporte mas relevante del BSC radica en su capacidad para articular las
cuatro perspectivas estratégicas de manera equilibrada. En lo financiero, la pyme
podra mejorar su rentabilidad mediante un mejor control de inventarios y
reduccion de costos logisticos; en la perspectiva de clientes, fortalecer la
fidelizacion y aumentar la satisfaccion a través de un servicio cercano y
diferenciador; en los procesos internos, optimizar la logistica, compras y
marketing digital; y en el aprendizaje y crecimiento, desarrollar las competencias
del equipo e impulsar la adopcidén de herramientas tecnoldgicas.

De manera complementaria, la aplicacién del BSC también permitira a la
pyme avanzar en una estrategia de diversificacion de su mix de productos,
incorporando nuevas lineas que respondan a tendencias como los insumos
saludables y diferenciados. Igualmente se proyecta un mayor énfasis en la
captacion de clientes B2B, como panaderias, cafeterias y pequefios negocios
gastrondmicos, lo que fortalecera la estabilidad de ingresos y abrira nuevas
oportunidades de expansion en el mercado sobre todo en situacion donde el
mercado B2C esté contraido por situaciones de temporalidad y/o de
incertidumbre.

En definitiva, el BSC se configura como una solucién integral que transforma
los diagnosticos estratégicos en acciones concretas, permitiendo a la pyme
tomar decisiones basadas en datos, fomentar la mejora continua y consolidar
una cultura organizacional mas orientada al logro. Con su implementacion,
Reposteria Génesis no solo estara en condiciones de superar sus limitaciones
actuales, sino también de crecer de manera sostenible y diversificada, ampliando
su alcance hacia clientes individuales y negocios B2B, diferenciandose en un
mercado altamente competitivo y proyectando una posiciéon sélida en el mediano
y largo plazo.
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8. Anexos

8.1.Mapa Estratégico BSC (Ejemplo)
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