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Abstract:

In Mexico, interest in promoting the development of Micro, Small, and Medium-Sized Enterprises (MSMES) has steadily increased,
given that they represent 99.8% of the country's economic units (INEGI, 2025). However, their long-term sustainability is conditioned
by their capacity for adaptation and internal management, areas where literature identifies 14 organizational factors as crucial for
success. The core problem lies in the fact that these organizations often lack a comprehensive view of their current situation and
sufficient information to prioritize operational actions. This creates high vulnerability due to a lack of standardization, reactive
maintenance, and a disconnect between online sales channels and actual inventories. Therefore, the value of this study lies in
converting dispersed operational information into comparable indicators of efficiency, deficiency, and limitation for each analyzed
factor. To achieve this, the research was conducted as a case study applied to an MSME in the personal hygiene products sector.
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Resumen:

En México, las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES), representan el 99.8% de las unidades econémicas del pais, esto
de acuerdo con datos del INEGI en 2025. Es por ello que el impulso y sostenibilidad de estas entidades representan un desafio y
necesidad importante en el desarrollo econémico del pais, pues ademas, las MIPYMES absorben el 70.7% del empleo formal y
generan 96.7% del empleo informal (CONCANACO SERVYTUR , 2025). No obstante, su sostenibilidad a largo plazo esta
condicionada por su capacidad de adaptacion y gestion interna, donde la literatura consultada sefiala que existen 14 factores
organizacionales determinantes para su éxito. El problema central radica en que estas organizaciones suelen carecer de una vision
integral de su situacion actual y de la informacion suficiente para priorizar acciones operativas; esto resulta en una alta vulnerabilidad
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originada por la falta de estandarizacion, el mantenimiento reactivo y la desconexién entre los canales de venta en linea y los
inventarios reales. Es por ello que el valor de este estudio radica en que la metodologia utilizada nos permite convertir la informacion
operativa dispersa en indicadores comparables de eficiencia, deficiencia y limitacién por cada factor analizado. Para cumplir este
proposito, la investigacion se desarrollé como un estudio de caso aplicado a una MIPYME del sector de productos de higiene personal.
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Factores Organizacionales, Eficiencia operativa, Diagndstico empresarial, México, Productos de higiene

Introduccién

Las micro, pequefias y medianas empresas dedicadas a
la fabricacion de productos de higiene y cuidado personal
(SCIAN 325620) tienen el reto de mantener operaciones
estables y sostenibles mientras responden al crecimiento
de la demanda y exigencias del mercado. En las
organizaciones, la productividad no solo depende del
volumen producido, sino de la coordinacion entre las
areas, la disponibilidad de informacién, la estandarizacion
de actividades, el control de inventarios y la toma de
decisiones con ayuda de datos, son factores
determinantes en el nivel de productividad.

La organizacion analizada en este estudio pertenece al
sector de industrias manufactureras, dentro del subsector
de industria quimica, especificamente en la fabricacion de
jabones, limpiadores y preparaciones de tocador. Esta
organizacién funciona con un modelo de economia
circular y certificacion de Empresa B, al analizar su
situacion inicial, podemos encontrar que la organizacién
tenia una problematica central: la falta de un diagnéstico
integral que pudiera transitar de una gestion empirica y
artesanal hacia una profesionalizacion técnica basada en
datos, que le permitiera mantener su ideologia sostenible.
Ademas, se observaron problemas como la vulnerabilidad
operativa debido a la falta de estandarizacion,
mantenimiento reactivo, desconexién digital entre ventas
e inventarios, compras reactivas y decisiones de mejora
acordadas de manera informal y centradas Unicamente en
cada encargado de cada respectiva area.

El contexto en el que opera esta organizacion no es
excepcional, ya que refleja la realidad estructural de la
mayoria de las empresas manufactureras en México. De
acuerdo con los Censos Econdmicos 2024 del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2025), en
México operan 5,451,113 unidades econémicas publicas
y privadas, de las cuales el 99.8% representa a micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES). En términos
de empleo, estas unidades concentran alrededor del
70.7% de la fuerza laboral ocupada, de este porcentaje,
las microempresas absorben el 41.5%, las pequefias el
14.8% y las medianas el 14.4% (INEGI,2025). En cuanto
a ingresos, las microempresas contribuyen con el 17.1%

de los ingresos totales del sector privado, mientras que las
medianas aportan el 21.8%, mostrando una brecha de
productividad por tamafio que refleja las limitaciones
operativas propias de su escala.

Por otro lado, respecto a la distribucién sectorial, el sector
de los servicios tiene la mayor dinamica de movilidad
empresarial, con tasas de nacimiento y cierre mayores a
las del comercio y la manufactura; sin embargo, el sector
manufacturero muestra los mayores indices de
sobrevivencia (INEGI, 2024). Sin embargo, Ila
sostenibilidad sigue siendo un reto estructural critico para
esta rama: segun el Estudio sobre la Demografia de los
Negocios (EDN) del INEGI, 52 de cada 100 MIPYMES
cierran durante sus primeros dos afios de operacion, lo
que presenta una alta vulnerabilidad en etapas
tempranas; aquellas que superan el rango de los cinco
afios, aumenta su esperanza de vida, alcanzando hasta
11.4 afios de operacién continua (INEGI, 2021). Al
analizar los factores que explican esta alta tasa de cierre
se encuentran precisamente las debilidades en gestion
interna que este estudio busca diagnosticar: la falta de
estandarizacion, la poca adopcidon de herramientas
digitales; por ejemplo, sélo el 22.3% de las microempresas
utilizan equipo de cémputo y el 23.5% usan internet en sus
operaciones (INEGI, 2025), y la toma de decisiones
basada en criterio empirico antes que en datos. Este
contexto nos ayuda a entender la necesidad de estudios
de caso que generen conocimiento aplicable sobre cémo
mejorar la eficiencia operativa de MIPYMES del sector
manufacturero sin poner en peligro sus ventajas
competitivas diferenciadas.

Para efectos de este trabajo, el diagnéstico de
productividad se comprende como un analisis
estructurado de la situacion actual de una organizacion a
partir de factores operativos clave. Esta metodologia se
selecciond por su capacidad para convertir informacion
cualitativa dispersa en indicadores comparables de
eficiencia y limitacion. En este caso, el alcance del estudio
considera 14 factores organizacionales: factores externos,
direccién y estrategia, productos, servicios, procesos,
contabilidad y finanzas, capital humano, sistemas de
produccién, prestacion de servicios, compras Yy
suministros, sistemas de comercializacion, planeacion de
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la demanda y gestién del inventario, tecnologias de
informacion y distribucién.

El objetivo del trabajo es analizar la situacion actual de la
organizacion con base en dichos factores, con la finalidad
de saber su productividad, encontrar areas de oportunidad
en sus actividades esenciales y proponer acciones de
mejora. Para poder lograrlo, la metodologia se organiz6
en tres fases: iniciando con la recoleccion de informacién
mediante entrevistas de contextualizacién, analisis de la
informacion obtenida y presentacion de propuestas de
mejora orientadas a los factores con mayor impacto.

Los resultados del diagndstico ayudaron a distinguir
fortalezas y areas criticas. Las mayores eficiencias se
presentaron en compras y suministros, productos y
sistemas de comercializacion, lo que muestra
capacidades importantes en el abastecimiento, el
portafolio de productos y la relacién con el mercado. Sin
embargo, las areas con mayores retos se relacionaron con
contabilidad y finanzas, planeacion de la demanda e
inventarios, y tecnologias de informacion. Asimismo, el
mayor factor limitante fue el de procesos, con una
limitacion de 13.36 % la cual es efecto de la falta de un
mapeo técnico de tiempos y movimientos, seguido por
direcciébn y estrategia, sistemas de produccién y
planeacion de la demanda e inventarios.

Como parte integral de la investigacion, y con base en los
factores limitantes identificados, se disefid y ejecutd un
Evento Kaizen orientado a las areas con mayor indice de
limitacion. El Evento Kaizen es una intervencién de mejora
enfocada, rapida y participativa, constituye una
herramienta central del enfoque Lean Six Sigma (LSS)
para poder eliminar desperdicios y dar estabilidad a
procesos en organizaciones de manufactura (Imai, 2012).

En este caso, el evento se estructurd bajo el ciclo DMAIC
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar, Controlar),
complementado con un Analisis Factorial de 14
dimensiones que ayudé a detectar con precision las
restricciones al crecimiento operativo. A partir de los
resultados del evento, surgieron cuatro proyectos de
mejora especificos priorizados por su relacion beneficio-
complejidad: (1) un Dashboard de Inteligencia para la
unificacién de ventas y e-commerce con datos técnicos
centralizados (Complejidad 6.5, Beneficio 7); (2) la
formalizacion de acuerdos de nivel de servicio (SLAS) con
proveedores y paqueterias criticas de insumos
(Complejidad 6, Beneficio 7); (3) un Programa de
Mantenimiento, Limpieza y Calibracion técnica de equipos
e instrumentos de medicién (Complejidad 5, Beneficio 7),
identificado como la propuesta con mejor retorno en
relacion a los recursos requeridos; y (4) la implementacion
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de un sistema de inventarios de seguridad con alertas de
reposicion por insumo critico (Complejidad 5, Beneficio 5).
El tiempo total estimado de implementacion de las
propuestas es de alrededor de 12 semanas, con lo que en
un tiempo de tres meses la organizacién podria transitar
de una gestion empirica hacia una operacion con
indicadores, estandares documentados y mecanismos de
control formalizados.

A partir de estos resultados, el diagnéstico de
productividad tiene una relevancia practica porque ayuda
a convertir observaciones operativas en acciones
concretas. Entre las areas prioritarias se pueden encontrar
la documentacion de procesos, la reduccion de
variabilidad operativa, el fortalecimiento del control de
inventarios, la integracion de informacion entre areas y el
establecimiento de indicadores para ayudar a la toma de
decisiones. De esta forma, el estudio busca contribuir al
fortalecimiento operativo de una empresa de productos de
higiene y cuidado personal, manteniendo su filosofia
artesanal y sustentable mientras esta mejora su
capacidad de respuesta ante la demanda.

Materiales y método

Esta investigacion se desarrolld6 bajo un enfoque
descriptivo y cuantitativo, en un periodo de tres meses,
para lograr diagnosticar la madurez operativa de la
empresa. La metodologia se fundament6é en la
Metodologia para el Desarrollo de la Direccion Estratégica
(MeDeDiEs) propuesta por Torres Mendoza (2020, pp. 83-
95), utilizando especificamente el Andlisis Factorial de 14
dimensiones y la rubrica de evaluacion para cuantificar la
madurez operativa de la organizacion, la metodologia se
articul6 en tres fases que permitieron transformar los datos
cualitativos en indicadores y propuestas de proyectos de
mejora.

En la primera fase, de recoleccion de fuentes, a fin de
obtener una vision integral, se utilizaron entrevistas de
contextualizacion estructuradas.

Las entrevistas se basaron en cuestionarios disefiados
para evaluar los 14 factores organizacionales, los cuales
fueron la columna vertebral del diagnéstico.

1. Factores Externos

Direccion y Estrategia

Productos

Servicios

Procesos

Contabilidad y Finanzas

Capital Humano

Sistemas de Produccién

Prestacién de Servicios

Compras y Suministros

© O NoOAWN

=
©
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11. Sistemas de Comercializacién

12. Planeacion de la Demanda y Gestion del
Inventario

13. Tecnologias de la Informacion

14, Distribucion

Para asegurar la replicabilidad del estudio de caso y dar
transparencia al proceso de obtencion de datos, se
seleccion6 una muestra intencional de 7 informantes clave
(duefios de procesos), que representan la totalidad de la
plantila con funciones de toma de decisiones. La
recoleccion de informacion se realiz6 de manera
transversal en las 5 areas operativas que integran la
organizacion: Direccion, Produccion, Logistica, Ventas y
Comunicacién. Debido a la naturaleza multifuncional de la
MiPyME, donde las responsabilidades son flexibles y el
personal suele rotar para cubrir picos de demanda, se
disefid una Matriz de Asignacion (ver Tabla 1). Esta
herramienta permiti6 vincular los 14 factores
organizacionales con las areas responsables, facilitando
una evaluacién técnica que integra perspectivas cruzadas
en funciones criticas, como Procesos y Tecnologias de
Informacién, garantizando asi una visiéon holistica de la
cadena de suministro.

Tabla 1. Matriz de Asignacion: Factores vs. Areas
Responsables. Fuente: Elaboracién propia.

# Factor / Funcion Area Responsable

1 Factores Externos Comunicacion / Apoyo
operativo:

2 Direccion y Estrategia Apoyo operativo

3 Productos Produccion

4 Servicios Comunicacion

5 Procesos Produccién / Ventas

7 Capital Humano Apoyo operativo:/
Produccion

8 | Sistemas de Produccion | Produccion

9 | Prestacién de Servicios | Comunicacion

10 | Compras y Suministros | Logistica / Produccion

11 | Sist. de Comercializacion | Ventas / Comunicacion

12 | Demanda e Inventarios ‘ Logistica / Ventas

13 [ Tecnologias de Informacion Apoyo operativos/

Ventas
14 | Distribucién | Logistica
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En la segunda fase, la informacién fue procesada
mediante una técnica de analisis factorial, de esta forma,
se logré separar y distinguir la situacion actual de la
empresa y determinar su eficiencia, deficiencia y
limitaciones area funcional. Para cuantificar el
cumplimiento de las actividades esenciales, se empled
una rubrica de evaluacién estandarizada, cada actividad
se calificé en una escala del 0 a 1, permitiendo de esta
manera una interpretacion objetivo del nivel de madurez
(Ver Tabla 2).

Una vez obtenido el diagnéstico, se procedié a realizar el
célculo de eficiencia por factor, lo que permitié determinar
el rendimiento porcentual de las 14 dimensiones.
Asimismo, se identifico el factor limitante, lo que permitié
detectar la principal restriccion que frena el crecimiento
operativo. Por ultimo, con base en la informacién obtenida
y en los diagramas de Ishikawa, se disefiaron las
propuestas de mejora correspondientes a cada factor
limitante, asegurando asi crear soluciones que ataquen
las restricciones que frenan la escalabilidad de la
organizacion.

Tabla 2. Rubrica de evaluacién Analisis Factorial. Fuente:
Elaboracion propia.

Rubrica

Evaluacion

La empresa no considera
esta actividad en sus
operaciones y tiene un 0
fuerte impacto al no
realizarla.

Inexistente

Se realiza la actividad de
manera empirica, de manera
esporédica, o tiene
dependencia en una
persona.

Malo 0.5

El proceso se encuentra
definido, sin documentar, a
Veces se sigue, aunque
existen muchas
excepciones.

Regular 0.8

El proceso se encuentra
bien definido,
documentado, con
periodicidad regular.

Bueno 0.9
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El proceso bien definido,
documentado, periodicidad
regular y comparable con 1
practicas internacionales de
grandes empresas.

Excelente

Analisis y discusion de resultados

La evaluacién arroj6 un panorama de contrastes
operativos, como se observa en la Tabla 3, la organizacion
posee una base solida de propuesta de valor y
comercializacion, pero presenta debilidades criticas en la
infraestructura de datos y planeacion.

Tabla 3. Eficiencias por factor (Resumen de resultados).
Fuente: Elaboracion propia.

Factor Eficiencia

77.78%
64.00%

66.67%

El objetivo central de la investigacion fue detectar qué area
funcional representa la mayor restriccion para la
escalabilidad. Mediante el andlisis de limitacion, se
determind que el factor 5. Procesos, es el principal
obstaculo, con un indice de restriccion del 13.36 %. (Ver
Tabla 4)

Tabla 4. Porcentaje de limitacibn (Resumen de
resultados). Fuente: Elaboracion propia.

Factor

Porcentaje de
Limitacidn

5. Procesos

2. Direccion y Estrategia 12.00%
8. Sistemas de Produccion 10.56%
12. Plangacién de la Demanda y Gestion del
Inventario. 9.65%
7. Capital Humano 7.63%
6. Contabilidad y Finanzas 7.46%
9. Prestacion de servicios 6.94%
4. Servicios 6.38%
10. Compras y Suministros 6.26%
3. Productos 6.18%
11. Sistemas de Comercializacion 5.48%
14. Distribucion 4.65%
13. Tecnologias de la informacién 2.69%
1. Factores Externos

El porcentaje de limitacion se define como la brecha de
eficiencia ponderada por el indice de influencia de cada
factor, identificando la restriccibn que frena la
productividad global del sistema bajo la ley del minimo de
Liebig

Esta limitacion se debe principalmente a la ausencia de un
mapeo técnico de tiempos y movimientos. Actualmente
existe una autonomia excesiva por parte de los
encargados de area, lo que conduce a una variabilidad
operativa cuando se presentan cambios en la demanda o
requerimiento de los insumos naturales, esta fragilidad
operativa, impide entonces que la empresa absorba picos
de demanda estacional de forma estandarizada.

Uno de los hallazgos mas recurrentes en el diagndstico de
madurez Lean Six Sigma de la empresa estudiada fue la
brecha entre las practicas operativas del dia a dia y la
capacidad organizacional para tomar decisiones basadas
en datos. La empresa opera en un nivel estandarizado, lo
que implica que existen procesos definidos y cierta
consistencia, pero aun depende en gran medida del
criterio individual para gestionar dos elementos criticos: la
informacion interna y la demanda del mercado.

Esta limitacion tiene su origen en la autonomia excesiva
de los encargados de area y en la falta de mecanismos
estandarizados para integrar la informacién operativa. El
problema de fondo no es la ausencia de datos, sino su
fragmentacion. La organizacion genera informacion de
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ventas, produccion y abastecimiento de manera continua,
sin embargo, esta informacién se encuentra dispersa en
registros manuales, en la experiencia del personal con
mayor conocimiento operativo o en hojas de calculo sin un
flujo de actualizacion definido.

Como consecuencia, cuando se requiere ajustar un
pedido, anticipar un pico de demanda o reasignar
recursos, la informacion disponible puede ser incompleta
o llegar de manera tardia. Esta situacion dificulta la
capacidad de respuesta de la organizaciéon y aumenta la
variabilidad operativa ante cambios en la demanda o en la
disponibilidad de insumos.

En cuanto a la gestion de la demanda, el diagnostico
revela una dependencia excesiva de la demanda historica
reciente como Unico referente de planeacion. No se
identifican mecanismos formales de pronéstico, ni
herramientas que permitan distinguir la variacion
estacional de tendencias estructurales. Esto expone a la
empresa a dos riesgos opuestos: el sobrestock en
periodos de baja demanda, con el costo de inventario que
implica, y el desabasto en picos, que afecta directamente
el nivel de servicio al cliente.

Por lo tanto, la propuesta de mejora busca cerrar este ciclo
mediante rutinas de revision periodica de la demanda con
datos estructurados, la definicion de responsables del
proceso de planeacidn y el establecimiento de indicadores
de seguimiento, como el nivel de cumplimiento de
pedidos, los dias de inventario y el error de prondstico.
Estas acciones permitirian detectar desviaciones antes de
gue se conviertan en problemas operativos.

Lo interesante del caso es que las condiciones para
avanzar ya existen. El equipo conoce sus procesos, hay
disposicion para el cambio y la direccion muestra apertura
hacia la mejora continua. Lo que falta es estructurar ese
conocimiento tacito en procedimientos reproducibles y
apoyarlo con herramientas simples pero consistentes. En
ese sentido, el salto del Nivel 3 al Nivel 4 de estandarizado
a gestionado, no requiere una transformacion radical, sino
una disciplina sostenida en la captura, andlisis y uso de la
informacion que la organizacién ya produce.

Conclusioén

Con base en el diagndstico realizado, se presentan las
siguientes conclusiones:

Los factores con mayor eficiencia en el Diagnéstico de
Productividad son Compras y Suministros (98%),
Productos (95%) y Sistemas de Comercializacion
(90.91%), estas fortalezas nos permiten evidenciar que la

empresa cuenta con un portafolio de productos de alta
calidad, y una relacion estrecha con el mercado de
productos para el cuidado personal siendo el cuidado del
medio ambiente su mayor giro, lo que les permitiria
soportar el escalamiento operativo.

El analisis factorial identificé a Procesos como el factor
limitante mayor (13.36%), esta limitacién tiene como
origen la ausencia de un mapeo técnico de tiempos y
movimientos, ademas de la autonomia excesiva por cada
encargado del area respectiva, lo que también provoca
una fragilidad ante picos de demanda.

El tiempo promedio requerido por cada propuesta es de
12 semanas, si estos proyectos se complementan, se
generaria un cambio significativo en la empresa en un
corto periodo de tiempo, que le permitiria transicionar de
una gestion artesanal-reactiva hacia un control operativo
predictivo basado en un Dashboard de Inteligencia,
erradicando la desconexién digital entre las ventas en
lineay los inventarios.

Si se prioriza el beneficio respecto a la complejidad, la
mejor decision inicial es implementar la Propuesta de
Mantenimiento (Complejidad 5, Beneficio 7), ya que
proporciona el mejor retorno sin invertir recursos
excesivos.

Este estudio aporta un valor significativo al sector
manufacturero quimico al demostrar que la digitalizacion
de inventarios y el mapeo de procesos son herramientas
clave para fortalecer la competitividad de las MIPYMES
sustentables en México. Ademéas de constituir un
precedente metodolégico para las MIPYMES de este
sector, demostrando que la colaboracién entre la
ingenieria industrial y el control de datos, potencializan la
competitividad de las entidades sin sacrificar la esencia
artesanal y el compromiso con la sustentabilidad.
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