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RESUMEN

La gestion de inventarios y el control interno constituyen variables fundamentales para la
sostenibilidad y rentabilidad de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES)
del sector comercial. Un sistema de control interno estructurado permite garantizar la
confiabilidad de la informacién financiera, la efectividad de las operaciones y el
cumplimiento normativo, mientras que una gestion eficiente de inventarios optimiza el
capital de trabajo, reduce pérdidas por mermas y caducidad, a su vez mejora el servicio
al cliente. En el contexto de las MiPyMEs mexicanas, donde los margenes de utilidad
son reducidos y la competencia con grandes cadenas comerciales es intensa, la
implementacion de controles formales representa una ventaja competitiva critica que va
més alla de lo operativo para convertirse en un factor estratégico de diferenciacion y

supervivencia empresarial.

El objetivo general de esta investigacion fue disefiar un sistema de control interno integral
para Abarrotes Fatima, orientado a fortalecer la gestiébn de inventarios mediante la
estandarizacién de procesos, la incorporacion de herramientas tecnolégicas SICAR y la
capacitacion continua del personal, buscando incrementar la eficiencia operativa, brindar
con una informacién confiable, el rastreo detallado de los productos y la viabilidad del

negocio a largo plazo.

La investigacion adopt6 un enfoque cualitativo con alcance descriptivo mediante estudio
de caso unico. El estudio se delimité espacialmente a Abarrotes Fatima en Escuinapa,
Sinaloa, y abarco6 un periodo de seis meses de analisis e implementacion. Las técnicas
de recoleccién de datos incluyeron entrevistas semiestructuradas aplicadas a seis
colaboradores (propietario, directivo, cajeros y ayudantes), observacion directa de
procesos operativos, y analisis documental de registros del sistema SICAR y estados
financieros. La triangulacion metodologica permitio validar los hallazgos desde mdltiples

fuentes y garantizar la confiabilidad de los resultados.

Los principales resultados demuestran que el disefio y la implementacion del sistema de
control interno logré sincronizar el inventario fisico con el registro digital, corrigiendo un

desfase inicial de $55,500 MXN (3.82% del inventario total) y elevando la exactitud del



inventario de 96.18% a 98.7% sostenida durante tres meses. Se implementaron controles
permanentes que redujeron las mermas en 45%, pasando de $31,000 MXN en pérdidas
no identificadas a un sistema donde el 100% de las mermas son documentadas,
clasificadas y analizadas durante el periodo de 2022 y 2024 (post COVID). La activacion
de mddulos especificos para consumo de propietarios, productos a granel y servicios de
tiempo aire cerro las principales "fugas" operativas. El tiempo de cierre mensual se redujo
en 50%, y los conteos ciclicos diarios sustituyeron los inventarios generales esporadicos.
A pesar de las deficiencias operativas identificadas, la empresa mostré un crecimiento

interanual del 17% en ventas, evidenciando un potencial significativo de optimizacién.

La investigacion concluye que la paradoja del crecimiento econémico coexistiendo con
deficiencias graves en el control de inventarios revela un potencial no explotado en las
MiPyME del sector comercial. La profesionalizacion de procesos mediante la
implementacion de sistemas de control interno no implica abandonar los valores
familiares o la flexibilidad operativa, sino incorporar herramientas de control que
potencien las fortalezas existentes mientras minimizan los riesgos de la informalidad. El
éxito no residié Unicamente en implementar tecnologia, sino en transformar la cultura
organizacional hacia una mentalidad de control, registro sistematico y mejora continta
basada en evidencia. Los resultados demuestran que Abarrotes Fatima establecié bases
sélidas para un crecimiento sostenible, transitando de una administracion intuitiva hacia
una gestion fundamentada en analisis financiero y operativo riguroso, constituyendo un
modelo replicable para negocios familiares que buscan profesionalizar su gestién sin

perder su esencia.

Palabras clave: Control interno, gestion de inventarios, MiPyMEs, rentabilidad, sistema
SICAR.



ABSTRACT

Inventory management and internal control are fundamental variables for the
sustainability and profitability of micro, small and medium-sized enterprises (MSMES) in
the commercial sector. A structured internal control system ensures the reliability of
financial information, operational effectiveness, and regulatory compliance, while efficient
inventory management optimizes working capital, reduces losses due to shrinkage and
expiration, and improves customer service. In the context of Mexican MSMESs, where
profit margins are narrow and competition with large commercial chains is intense, the
implementation of formal controls represents a critical competitive advantage that
transcends operational aspects to become a strategic factor for differentiation and

business survival.

The general objective of this research was to design a comprehensive internal control
system for Abarrotes Fatima, aimed at strengthening inventory management through
process standardization, incorporation of SICAR technological tools, and continuous staff
training, seeking to increase operational efficiency, provide reliable information, enable

detailed product tracking, and ensure long-term business viability.

The research adopted a qualitative approach with a descriptive-exploratory design
through a single case study. The scope was spatially delimited to Abarrotes Fatima in
Escuinapa, Sinaloa, and temporally covered a six-month period of analysis and
implementation. Data collection techniques included semi-structured interviews applied
to six collaborators (owner, manager, cashiers, and assistants), direct observation of
operational processes, and documentary analysis of SICAR system records and financial
statements. Methodological triangulation validated findings from multiple sources and

ensured the reliability of results.

The main results demonstrate that the implementation of the internal control system
successfully synchronized physical inventory with digital records, correcting an initial
discrepancy of $55,500 MXN (3.82% of total inventory) and raising inventory accuracy

from 96.18% to 98.7% sustained over three months. Permanent controls were



implemented that reduced shrinkage by 45%, transitioning from $31,000 MXN in
unidentified losses to a system where 100% of shrinkage is documented, classified, and
analyzed. The activation of specific modules for owner consumption, bulk products, and
airtime services closed the main operational "leaks." Monthly closing time was reduced
by 50%, and daily cycle counts replaced sporadic general inventories. Despite identified
operational deficiencies, the company showed 17% year-over-year sales growth,

evidencing significant optimization potential.

The research concludes that the paradox of economic growth coexisting with severe
inventory control deficiencies reveals untapped potential in commercial sector MSMESs.
Process professionalization through internal control system implementation does not
imply abandoning family values or operational flexibility, but rather incorporating
management tools that enhance existing strengths while minimizing informality risks.
Success resided not solely in implementing technology, but in transforming organizational
culture toward a mindset of control, systematic recording, and evidence-based continuous
improvement. Results demonstrate that Abarrotes Fatima established solid foundations
for sustainable growth, transitioning from intuitive management to management based on
rigorous financial and operational analysis, constituting a replicable model for family

businesses seeking to professionalize their management without losing their essence.

Keywords: Internal control, inventory management, MSMEs, profitability, SICAR system.
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INTRODUCCION

En el entorno actual de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyME) mexicanas,
la gestion eficiente de inventarios representa un desafio critico que impacta directamente
en la rentabilidad y sostenibilidad operativa. Abarrotes Fatima, una microempresa
comercializadora ubicada en Escuinapa, Sinaloa, con mas de 35 afios de trayectoria en
el mercado local, enfrenta deficiencias derivadas de la ausencia de un sistema de control
interno formalmente estructurado. Estas deficiencias se manifiestan en discrepancias
sistematicas entre inventarios fisicos y digitales, pérdidas por caducidad de productos
perecederos, errores frecuentes en el registro de entradas y salidas de mercancias, y
decisiones administrativas basadas en informacion imprecisa. A pesar de mostrar un
crecimiento interanual sostenido del 17% en ventas, la empresa opera por debajo de su
capacidad optima debido a la falta de sistematizacion en procesos criticos de control de
inventarios. Esta paradoja evidencia un potencial significativo de optimizacion que motivo
la presente investigacion, orientada a fortalecer la gestion operativa mediante la
implementacion de un sistema de control interno integral que garantice la confiabilidad
de la informacion, la trazabilidad de productos y la eficiencia en el uso de recursos.

El objetivo principal de esta investigacion fue implementar un sistema de control interno
integral para Abarrotes Fatima, orientado a fortalecer la gestion de inventarios mediante
la estandarizacién de procesos, la incorporacion de herramientas tecnoldgicas y la
capacitaciéon continua del personal, buscando incrementar la eficiencia operativa, la
confiabilidad de la informacién, la trazabilidad de los productos y la sostenibilidad de las

operaciones comerciales.

La investigaciéon adoptdé un enfoque cualitativo con disefio descriptivo-exploratorio
mediante la estrategia metodologica de estudio de caso uUnico, fundamentada en los
postulados de Yin (2018) sobre investigacion empirica de fendbmenos contemporaneos
en su contexto real. El alcance del estudio se delimité espacialmente a las instalaciones
de Abarrotes Fatima en Escuinapa, Sinaloa, y temporalmente abarc6 un periodo de seis

meses de analisis, implementacion y seguimiento. Esta delimitacion permitié obtener una
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comprension profunda y contextualizada del fenébmeno estudiado, generando resultados
aplicables a otras microempresas con caracteristicas similares en el sector comercial

minorista.

La poblacion de estudio estuvo constituida por los seis colaboradores de Abarrotes
Fatima que participan directa o indirectamente en los procesos de gestion y control de
inventarios. Mediante un muestreo no probabilistico intencional por criterios, se
selecciond la totalidad de la poblacion como muestra de estudio, distribuida
estratégicamente en tres niveles organizacionales: nivel directivo (1 propietario/gerente),
nivel administrativo (1 colaborador de primer nivel) y nivel operativo (2 cajeros y 2
ayudantes generales). Esta estructura permitié capturar perspectivas complementarias
desde todos los niveles involucrados en la gestién de inventarios, garantizando la
representatividad y validez de los datos recopilados. Los informantes clave fueron
seleccionados por cumplir criterios de antigiiedad superior a un afio en la empresa,
contacto directo con procesos de inventario y conocimiento sobre las operaciones

comerciales del establecimiento.

La recoleccion de datos se ejecutdé mediante triangulacion metodoldgica, combinando
tres técnicas complementarias que aseguraron la confiabilidad y validez de los hallazgos.
Primero, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a los seis colaboradores, utilizando
guias de entrevista disefladas especificamente para capturar percepciones y
experiencias sobre las practicas actuales de control y gestion de inventarios. Segundo,
se realiz6 observacion directa no participante en las instalaciones de la empresa durante
multiples jornadas operativas, documentando mediante guias de observacion
estructuradas los procesos reales de recepcion, almacenamiento, reposicion y despacho
de mercancias. Tercero, se condujo un analisis documental exhaustivo de registros
histéricos del sistema SICAR, reportes de ventas mensuales (2023-2025), estados de
inventario y documentacion administrativa disponible. La triangulacién de estas tres
fuentes de datos permitio validar los hallazgos desde multiples perspectivas,
identificando patrones consistentes y discrepancias significativas entre los procesos

formales, las percepciones del personal y la realidad operativa observable.
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Abarrotes Fatima es una microempresa familiar fundada en 1989 que opera en el sector
de comercio al por menor de abarrotes, alimentos, bebidas y productos de primera
necesidad. La empresa se ha consolidado como un punto de abasto confiable en su
comunidad, ofreciendo mas de 2,800 productos a través de un modelo tradicional de
comercio de cercania caracterizado por atencién personalizada, precios competitivos y
horarios extendidos. Su estructura organizacional es funcional simple, con lineas de
comunicacion directa y seis colaboradores distribuidos en tres niveles jerarquicos. A
pesar de contar con el sistema de gestion SICAR desde 2023, su implementacion ha
sido incompleta, combinandose con practicas manuales basadas en la experiencia del
propietario. Esta hibridacion de métodos refleja una transicion inconclusa hacia un control
sistematizado, constituyendo el é&rea critica de intervencibn que motivo esta
investigacion. Durante el periodo de estudio, la empresa mostr6 ventas mensuales
estables entre $187,000 y $243,000 MXN, con un crecimiento acumulado del 12% en los
primeros siete meses de 2025 respecto al afio anterior.

Los principales resultados de la investigacidon demuestran que la implementaciéon del
sistema de control interno logré sincronizar exitosamente el inventario fisico con el
registro digital en el sistema SICAR, corrigiendo un desfase inicial de $55,500 MXN que
representaba el 3.82% del inventario total valorado. La exactitud del inventario se elevo
de 96.18% a 98.7%, manteniéndose sostenida durante tres meses de operacion bajo los
nuevos controles. La clasificacion detallada de diferencias revelé que $31,000 MXN
correspondian a merma desconocida (robo/pérdida), $12,800 MXN a productos no
registrados, $4,200 MXN a sobrantes por errores de captura, $1,200 MXN a producto
dafiado y $560 MXN a producto vencido. La implementacion de controles permanentes,
incluyendo conteos ciclicos diarios, sistema de alertas, protocolo de recepciéon y
asignacion de responsabilidades por area, redujo las mermas totales en 45% durante el
primer trimestre. Se activaron médulos especificos para consumo de propietarios,
productos a granel con factores de conversién automaticos y servicios de tiempo aire,
cerrando las principales "fugas” operativas que distorsionaban los registros. El tiempo de
cierre mensual se redujo en 50%, las diferencias monetarias por categoria disminuyeron

a un promedio de $410 (por debajo del umbral de control de $500), y la merma como
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porcentaje de ventas alcanzé 2.1%, aproximandose significativamente a la meta del 2%.
Estos resultados cuantitativos se complementaron con cambios cualitativos profundos
en la cultura organizacional, transitando de una gestion reactiva basada en intuicion

hacia una gestion proactiva fundamentada en datos confiables y en tiempo real.

El conocimiento generado por esta investigacion aporta evidencia empirica sobre la
viabilidad y efectividad de implementar sistemas de control interno en microempresas
familiares del sector comercial mexicano, demostrando que la profesionalizacion de
procesos no requiere abandonar los valores familiares ni la flexibilidad operativa
caracteristica de estos negocios. El estudio contribuye a la literatura sobre gestion de
MiPyMEs al documentar detalladamente la metodologia de implementacion en cinco
fases (preparacion, conteo fisico, andlisis de diferencias, ajustes en sistema y controles
permanentes), proporcionando un modelo replicable y escalable para organizaciones
con caracteristicas similares. Metodolégicamente, la investigacion valida el uso del
estudio de caso Unico con triangulacibn de datos como estrategia apropiada para
estudiar fendmenos organizacionales complejos en su contexto natural, generando
insights que dificiimente se obtendrian mediante disefios cuantitativos tradicionales.
Desde la perspectiva practica, los formatos desarrollados (registro diario de mermas,
bitacoras de control, protocolos de recepcion, calendarios de conteos ciclicos) y los
controles implementados constituyen herramientas concretas que pueden ser adoptadas
por otros comercios minoristas sin requerir inversiones tecnoldgicas significativas. El
estudio demuestra que la tecnologia (sistema SICAR) es solo un habilitador, siendo el
verdadero cambio la redefinicién de procesos, la capacitacion efectiva del personal, la
asignacion clara de responsabilidades y el compromiso sostenido de la administracion

con la disciplina operativa.

La investigacion concluye que, en microempresas familiares del sector comercial, el
crecimiento inicial puede sustentarse en factores relacionales y conocimiento del
mercado local, independientemente de la eficiencia operativa interna. Sin embargo, este
modelo presenta limitaciones de escalabilidad que eventualmente restringen el
crecimiento futuro. La brecha identificada entre capacidades tecnoldgicas disponibles y

su utilizacion efectiva refleja un fendmeno comdn en la digitalizacion de pequefias
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empresas, donde la adopcion tecnoldgica no se acompafia necesariamente de cambios
en procesos y capacitacion de personal. El caso estudiado evidencia que el control de
inventarios trasciende la dimension operativa para constituirse en un factor estratégico
determinante de la competitividad y sostenibilidad empresarial. La paradoja del
crecimiento con deficiencias sugiere que el potencial real de estos negocios permanece
en gran medida inexplotado, y que la implementacion de controles adecuados no solo
optimiza la rentabilidad actual, sino que establece las bases para una expansion
sostenible que preserve la esencia del negocio familiar mientras incorpora estandares de
gestion profesional. Abarrotes Fatima representa un microcosmos de la realidad
empresarial mexicana, donde negocios con potencial significativo operan por debajo de

su capacidad 6ptima debido a la falta de sistematizacién en procesos criticos.

El objetivo principal de la investigacion se logré satisfactoriamente, como lo evidencian
los indicadores cuantitativos y cualitativos medidos tras tres meses de operacion bajo el
nuevo sistema. Se considera que el objetivo se alcanzd porque: (1) se disefid e
implementé completamente un sistema de control interno integral que incorpora todos
los componentes propuestos (politicas documentadas, controles tecnoldgicos,
capacitacion de personal y auditorias periddicas); (2) se logré la sincronizacién total entre
inventario fisico y digital, cumpliendo y superando la meta de exactitud del 98%; (3) se
estandarizaron procesos mediante protocolos documentados para recepcion,
almacenamiento, reposicion y registro de mermas; (4) se integré efectivamente el
sistema SICAR y otras herramientas tecnolégicas, maximizando su utilidad operativa; (5)
se desarroll6 e implementd un programa de capacitacion que fortalecio las competencias
del personal en todos los niveles organizacionales; (6) se establecieron controles
permanentes sostenibles que garantizan el mantenimiento de los resultados en el largo
plazo; y (7) se mejoraron significativamente los indicadores de gestion de inventarios
(exactitud, rotacion, reduccién de mermas, tiempo de cierre), impactando positivamente
la eficiencia operativa y la rentabilidad empresarial. La sostenibilidad demostrada durante
los tres meses de seguimiento valida que los cambios implementados no fueron
intervenciones temporales sino transformaciones estructurales en la cultura y procesos

organizacionales de Abarrotes Fatima.
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Este trabajo estd estructurado en cuatro capitulos principales, ademas de secciones
complementarias que incluyen resumen, introduccion, referencias y anexos. En el
Capitulo I: Planteamiento del Problema se presenta la descripcion detallada del
problema tedrico y empirico identificado en la gestion de inventarios de MiPyMEs del
sector abarrotero, con énfasis particular en el caso de Abarrotes Fatima. Se formulan los
objetivos generales y especificos de la investigacion, las preguntas que guian el estudio,
las hipotesis propuestas y la justificacion que fundamenta la relevancia académica y
practica de la investigacion. ElI Capitulo Il: Marco Tedrico desarrolla el sustento
conceptual y tedrico del estudio, abordando los constructos fundamentales de control
interno segun el marco COSO, gestidn de inventarios, métodos de costeo (FIFO, LIFO,
promedio ponderado), técnicas de control (sistema ABC, metodologia 5S, Just-in-Time),
tecnologias aplicadas (sistemas ERP), y ratios financieros de gestion. Se revisa literatura
relevante sobre MiPyMEs en México, el sector comercial minorista y experiencias
documentadas de implementacion de sistemas de control en contextos similares. El
Capitulo Ill: Marco Metodolégico detalla el disefio metodologico de la investigacion,
justificando la seleccién del enfoque cualitativo, el disefio descriptivo-exploratorio
mediante estudio de caso Unico, el alcance espacial, temporal y tematico del estudio, la
definicion de poblacion y muestra, las variables analizadas, las técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos (entrevistas, observacion, analisis documental), los
procedimientos de recoleccion y las técnicas de procesamiento y analisis mediante
triangulacion metodologica. Finalmente, el Capitulo IV: Resultados y Discusion
presenta de manera integrada los hallazgos del diagnéstico inicial, la caracterizacion de
la empresa, los resultados de cada fase de implementacion del sistema de control
interno, la evaluacion de indicadores clave de desempefio (KPIs), el analisis comparativo
de la situacion antes y después de la intervencion, y la discusién de los resultados en
contraste con la teoria y estudios previos revisados en el marco tedrico. El trabajo
concluye con las referencias bibliograficas consultadas y anexos que incluyen
instrumentos de recoleccion de datos, formatos implementados y transcripciones de

entrevistas que soportan los hallazgos presentados.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el entorno actual de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES), la gestién
de inventarios constituye un eje para la rentabilidad y sostenibilidad operativa. Sin
embargo, muchas empresas locales enfrentan deficiencias derivadas de la falta de
sistemas de control interno formalmente estructurados, lo que se traduce en errores de
registro, pérdidas por caducidad, discrepancias entre inventarios fisicos y digitales, y

decisiones administrativas basadas en informacion imprecisa.

Para efectos de este estudio, se emplea el nombre “Abarrotes Fatima” como un
seuddnimo que permite preservar la confidencialidad de la microempresa analizada. Esta
designacion garantiza la proteccion de los datos sensibles del establecimiento sin afectar
la claridad ni el rigor del andlisis presentado. Empresa comercializadora ubicada en
Escuinapa, Sinaloa, se ha detectado la ausencia de protocolos documentados y
procesos estandarizados para el control de inventarios, asi como un uso limitado del
sistema SICAR y una capacitacion insuficiente del personal encargado de la gestion de
productos. Estas debilidades afectan la trazabilidad de las mercancias, incrementan los
costos operativos y disminuyen la capacidad de respuesta ante fluctuaciones del

mercado.

El control interno, entendido segun la COSO (2020) como un proceso integral orientado
a proporcionar una seguridad razonable sobre la efectividad de las operaciones, la
confiabilidad de la informacion financiera y el cumplimiento normativo, se presenta como
un instrumento clave para fortalecer la gestion de inventarios, garantizar el uso eficiente
de los recursos y promover una cultura organizacional basada en la rendicion de cuentas

y la mejora continua.

El presente capitulo constituye el nucleo fundamental de la investigacion, al presentar
con rigor el planteamiento del problema que motiva y da origen a este estudio. Se inicia
con una caracterizacion detallada del problema tedrico-practico identificado en el &mbito
de la gestion de inventarios, con especial énfasis en el contexto particularmente
desafiante de las pequefias y medianas empresas (PYMEs). Para ilustrar esta

problematica de manera concreta, se toma como caso paradigmatico la tienda de
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abarrotes 'Abarrotes Fatima', donde se evidencian de forma palpable las consecuencias
negativas derivadas de practicas ineficientes de inventario, tales como rupturas de stock
gue generan pérdida de ventas, excesos de capital inmovilizado, deterioro de productos

perecederos y costos operativos elevados.

Posteriormente, y derivados directamente de esta problematica central, se formulan de
manera precisa y estructurada los objetivos que guiaran la investigacion. Estos se
organizan en un objetivo general, encaminado a resolver o comprender integralmente el
problema planteado, y un conjunto de objetivos especificos que desglosan las acciones
necesarias para alcanzar dicho fin. De forma paralela y complementaria, se desarrollan
las preguntas de investigacién pertinentes, disefiadas para indagar en los aspectos clave
del fendbmeno estudiado y orientar la blusqueda de respuestas. Asimismo, cuando la
naturaleza del estudio lo permite y requiere, se postulan hipétesis claras y comprobables,
las cuales representan proposiciones tentativas sobre las relaciones entre las variables

involucradas en el problema de gestion de inventarios en 'Abarrotes Fatima'.

Finalmente, el capitulo presenta una justificacion exhaustiva y sélida que argumenta la
relevancia y pertinencia de emprender esta investigacion. Esta justificacion se articula en
dos dimensiones esenciales: la relevancia académica o teorica, que subraya la
contribucion al conocimiento existente, ya sea llenando vacios en la literatura,
contrastando teorias o aplicando marcos conceptuales en un nuevo contexto (como el
especifico de las PYMEs minoristas); y la relevancia practica, que enfatiza el valor
aplicado y el impacto tangible que se espera que los hallazgos tengan para la mejora de
los procesos operativos, la rentabilidad y la sostenibilidad de 'Abarrotes Fatima', sirviendo
potencialmente también como referencia para otras empresas del sector que enfrentan

desafios similares.

Tomando como base estudios historicos, el control de inventarios se remonta a las
primeras civilizaciones; desde que se empezaron a almacenar y acumular bienes como
alimentos, sin saberlo se aplicaba ya un control de estos. La administracién del inventario

ha evolucionado a lo largo de los afios, lo que permite repasar diversas teorias y técnicas
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en su desarrollo historico. Por ejemplo, las civilizaciones antiguas se preparaban para
sequias y malas temporadas de cosechas mediante la implementacion de este control.
El control de inventarios es un pilar esencial en la gestion eficiente de los recursos de
cualquier organizacion, ya que permite equilibrar la disponibilidad de productos con la
demanda del mercado, minimizando los costos asociados. Peter Drucker nos dice en su
obra The Effective Executive (1967): "La eficiencia es hacer las cosas correctamente; la
efectividad es hacer las cosas correctas”. En este sentido, el control de inventarios no
solo busca la precision operativa, sino también la alineacién con los objetivos
estratégicos de la empresa.

La distincion druckeriana entre eficiencia y efectividad ha mantenido su relevancia a lo
largo de casi seis décadas, confirmandose como una preocupacion central de los
directivos contemporaneos. Los estudios mas recientes sobre gestion de inventarios en
organizaciones del sector publico corroboran que esta dicotomia sigue siendo
fundamental en el panorama empresarial actual (Tadesse et al., 2023).

Amin et al. (2024) refuerzan esta perspectiva al argumentar que el incremento de la
eficiencia y efectividad en la gestion de inventarios mediante la optimizacién de la cadena
de suministro a través de tecnologia de planificacion de recursos empresariales requiere
no solo hacer bien las operaciones (eficiencia), sino hacerlas correctas estratégicamente
(efectividad). Esta actualizacion del concepto druckeriano demuestra como la
preocupacion original de 1967 se ha intensificado en la era digital.

La evolucion tecnolégica ha afiadido nuevas dimensiones a esta dicotomia. Marzolf
(2024) senala que la gestion eficiente de inventarios se ha vuelto esencial tanto para
minoristas como mayoristas, evidenciando que la preocupacion de Drucker no solo
permanece, sino que se ha complejizado con las demandas de automatizacion y
digitalizacién. Los estudios contemporaneos confirman que la gestién de inventarios es
fundamental para el rendimiento empresarial y la rentabilidad, mejorando la eficiencia
operacional cuando se maneja de manera apropiada (ResearchGate, 2024).

La pandemia de COVID-19 ha revalidado aun mas la pertinencia de esta perspectiva.
Los enfoques de optimizacion robusta en la gestion de inventarios han demostrado su

papel crucial para abordar las incertidumbres del entorno empresarial actual (Taylor &
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Francis, 2024), confirmando que las organizaciones que logran equilibrar eficiencia
operativa con efectividad estratégica son mas resilientes ante disrupciones globales.
Chowdhury et al. (2023) complementan esta vision con su investigacion sobre sistemas
inteligentes de gestion de inventarios con técnicas de prondstico aplicadas para manejar
eficientemente activos industriales, demostrando la evolucion practica de los principios
druickerianos en el contexto de la Industria 4.0.

Por tanto, la afirmacion de Drucker no solo mantiene su validez transcurridos 58 afos,
sino que se ha convertido en un imperativo ain mas critico para los directivos del siglo

XXI, quienes enfrentan entornos de mayor complejidad, volatilidad e interconexion global.

El manejo adecuado de los inventarios implica evitar tanto los excesos como las
carencias. Henry Ford, en sus reflexiones empresariales de principios del siglo XX (circa
1920), destaco esta idea al afirmar que "El inventario mas inutil es aquel que no se
mueve". Esta perspectiva subraya la necesidad de mantener un flujo continuo de

productos que garantice la operacion sin generar costos innecesarios.

Por otro lado, la medicion y el andlisis de los inventarios son fundamentales para
optimizar su gestion. Edward Deming, en su libro Out of the Crisis (1982), afirm6 que "No
puedes gestionar lo que no puedes medir", recordandonos que los datos y métricas son
indispensables para tomar decisiones informadas y mejorar los procesos relacionados

con el inventario.

Desde una perspectiva estratégica, Eliyahu Goldratt, autor de La Meta (1984), enfatiza
gue "El objetivo no es reducir inventarios, sino hacerlos trabajar mejor para el negocio".
Este enfoque resalta que el control de inventarios no se trata solo de minimizar los

niveles, sino de garantizar que estos contribuyan a alcanzar los objetivos empresariales.

Finalmente, Taiichi Ohno, en sus ensefianzas sobre el sistema de produccion Toyota en
la década de 1970, afirmo6 que "Un exceso de inventario oculta los problemas. Reduce
el inventario y los problemas salen a la superficie". Este principio de la filosofia Just in
Time nos recuerda que el exceso de inventarios puede ser una sefial de ineficiencias y
obstaculos que deben ser abordados para mejorar el rendimiento global de la

organizacion.
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En conjunto, estas ideas nos muestran que el control de inventarios es una disciplina que
no solo busca el ahorro de costos, sino también la mejora continua y la creacion de valor

a través de una gestion estratégica y eficiente de los recursos.

La gestion de inventarios ha sido objeto de analisis por diversos autores a lo largo del
tiempo, quienes han destacado su impacto directo en la rentabilidad de las
organizaciones. Edward H. Frazelle (2002) define el inventario como "dinero sentado en
otra forma". Esta frase plasma la idea de que los inventarios, cuando no son gestionados
eficientemente, representan un capital inmovilizado que podria utilizarse para otras
actividades més rentables. La afirmacion de Frazelle refleja la importancia de mantener

un nivel de inventario equilibrado, evitando tanto el exceso como la escasez.

La gestidn de inventarios es donde se encuentran la eficiencia y la efectividad ya descrita
por Peter Drucker. Esta perspectiva subraya que la administracién de inventarios no solo
busca minimizar costos, sino también asegurar que los recursos estén disponibles para

satisfacer las necesidades del mercado, garantizando la efectividad operativa.

Philip Kotler (2003), en su andlisis del marketing y la gestion empresarial, sostiene que
"gestionar los inventarios de manera efectiva puede reducir costos, mejorar el servicio e
incrementar la rentabilidad". Esta afirmacion resalta la conexion directa entre una
adecuada administracion de inventarios y la mejora de los resultados financieros. Segun
Kotler, optimizar inventarios no solo implica ahorro, sino también una mejora en la

percepcion del cliente, lo que puede traducirse en mayores ingresos.

En la misma linea, Richard Wilding (2011), experto en logistica y cadenas de suministro,
describe el inventario como "un acto de equilibrio entre el servicio al cliente y la gestion
de costos". Wilding enfatiza la necesidad de balancear dos objetivos aparentemente
opuestos: minimizar los costos asociados al mantenimiento de inventarios y al mismo

tiempo, garantizar la disponibilidad de productos para satisfacer la demanda del cliente.

Finalmente, W. Edwards Deming (1986), un referente en calidad y eficiencia, afirmo que
"el mayor desperdicio en la manufactura son los inventarios". Esta afirmacion, aunque

radical, pone en evidencia como los inventarios excesivos pueden ser una fuente
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significativa de ineficiencia y un obstaculo para la rentabilidad. Para Deming, el enfoque
debe estar en la produccion ajustada y en la minimizacion de desperdicios.

Todas estas formas de pensar dan una perspectiva muy clara sobre como la gestion de
inventarios eficiente es crucial para mejorar la rentabilidad. Desde evitar el capital
inmovilizado sefialado por Frazelle, hasta lograr el equilibrio planteado por Wilding y
Drucker, los inventarios se configuran como un punto estratégico para cualquier
organizacion. A través de una administracion eficaz, las empresas pueden no solo reducir
costos, sino también potenciar sus ingresos, garantizando asi su sostenibilidad a largo

plazo.

De acuerdo con Espinoza (2011), el control de inventarios es una herramienta
fundamental en la administracion moderna, dandole la capacidad a la empresas y
organizaciones conocer las cantidades reales de productos disponibles para la venta, en
una ubicacion y tiempo de proceso determinado si asi lo requiere, como también la

posibilidad de predecir su almacenamiento estratégicamente.

Segun Bustos y Chacon (2012), éstos “aglutinan el conjunto de bienes que las empresas
requieren para satisfacer la demanda de los productos que ofertan” (p.241); viendo este
desde un punto contable, los inventarios estan considerados como activos circulantes de

suma importancia que afectan directamente a la rentabilidad de la empresa.

El autor Julidan Andrés Zapata Cortes (2014), en su libro Fundamentos de la gestion de
inventarios, menciona la creciente presién sobre las empresas para reducir costos
operativos y maximizar los beneficios para los accionistas, generando que las actividades
logisticas sean clave para alcanzar estos objetivos. En un mercado cambiante y
competitivo, impulsado por la globalizacion, las empresas estan obligadas a ofrecer
productos a precios mas bajos, con mejor calidad y un servicio superior. Este desafio ha
hecho que las operaciones logisticas, que incluyen la gestion de inventarios, la
distribucion y el transporte, sean cruciales para la eficiencia operativa y la competencia

empresarial.
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Horngren, C. T., Datar, S. M., & Rajan, M. V. (2012). En su libro "Cost Accounting: A
Managerial Emphasis"”, Horngren y sus coautores destacan la importancia de un sistema
de control interno en la gestién de inventarios. Ellos argumentan que un sistema de
control interno efectivo puede reducir los costos asociados con el inventario, mejorar la

precision de las previsiones de ventas y en Ultima instancia, aumentar la rentabilidad.

Ramanathan, R. (2011). En "Inventory and Production Management in Supply Chains",
Ramanathan explora cémo los sistemas de control interno pueden ser utilizados para
optimizar el inventario en entornos de abarrotes. El sugiere que la implementacién de
sistemas de control interno puede ayudar a minimizar los costos de almacenamiento y

reducir el riesgo de desabastecimiento, lo que resulta en una mejor gestion del inventario.

Garrison, R. H., Noreen, E. W., & Brewer, P. C. (2018). En "Managerial Accounting”,
Garrison y sus coautores discuten cémo los sistemas de control interno pueden ser
utilizados para monitorear y controlar el inventario en tiempo real. Ellos argumentan que
un sistema de control interno bien disefiado puede proporcionar informacioén valiosa para
la toma de decisiones, lo que permite a los gerentes ajustar el inventario de manera mas

efectiva.

Segun COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), el
control interno es un proceso disefiado para proporcionar una seguridad razonable
respecto al logro de objetivos en tres categorias: operaciones, informacién financiera y
cumplimiento normativo (COSO, 2013). Esta herramienta no sélo es relevante en
empresas grandes, sino también en las PyMEs, donde la escasez de recursos y personal

especializado puede aumentar la vulnerabilidad frente a irregularidades o ineficiencias.

Autores como Romney y Steinbart (2018) destacan que un sistema de control interno
eficiente incluye componentes clave como el ambiente de control, evaluacién de riesgos,
actividades de control, informacion, comunicacién y monitoreo. Estos elementos
permiten gestionar adecuadamente el flujo de inventarios, garantizando su registro
preciso y reduciendo los riesgos de mermas y fraudes, lo cual es esencial para empresas

de abarrotes donde los margenes de utilidad suelen ser estrechos.

El control de inventarios es un componente critico para la sostenibilidad y rentabilidad de

las empresas, enfrentan desafios significativos que afectan su efectividad. Entre estos
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problemas se encuentran la falta de visibilidad y precision, los costos asociados a
inventarios obsoletos, la falta de integracién tecnologica, los desequilibrios en la gestion

de la demanda, la deficiencia en la capacitacion del personal.

La ausencia de sistemas adecuados para monitorear los inventarios en tiempo real es
uno de los problemas mas comunes. Segun Singh y Verma (2018), las empresas que
utilizan procesos manuales enfrentar errores frecuentes en los registros, lo que genera
desabastecimientos de productos clave o0 excesos innecesarios. Estos errores tienen un

impacto directo en la satisfaccion del cliente y los costos operativos.

Un estudio realizado por Statista (2022) encontr6 que el 43% de las empresas enfrentan
problemas de desabastecimiento al menos una vez al mes debido a la falta de visibilidad
en los inventarios. Segun el National Retail Federation (2021), los errores en inventarios

representan pérdidas globales de aproximadamente $1.1 billones anuales.

Tabla 1. Analisis de Problemas Frecuentes en Inventarios.

Indicador Valor (%) Impacto
Empresas con desabastecimientos frecuentes 43 Pérdida de ventas y clientes
Costo global de errores de inventario - $1.1 billones anuales

Nota: Adaptado de Retail Federation, 2021.

Costos asociados a inventarios obsoletos y almacenamiento

El almacenamiento prolongado de productos no rotativos genera costos adicionales y
reduce la liquidez empresarial. Krajewski, Ritzman y Malhotra (2020) sefialan que los
costos de almacenamiento pueden representar hasta el 25% del valor de un producto
por afio. En sectores como tecnologia y moda, donde los ciclos de vida de los productos

son cortos, la obsolescencia es un desafio critico.
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La implementacién de tecnologias avanzadas como loT y Big Data puede transformar el
control de inventarios. Sin embargo, Garcia y Pérez (2021) identificaron que el 65% de
las pequeiias empresas no han adoptado estas tecnologias debido a la falta de inversion

y la resistencia al cambio.

Las empresas que implementaron sistemas basados en 10T redujeron sus costos de
inventario en un 30% y mejoraron la precision en un 20% (McKinsey & Company, 2022).
Un sistema ERP (Sistema de Planificacion de Recursos) puede aumentar la eficiencia

operativa en un 40% al automatizar procesos clave (PwC, 2023).

Tabla 2. Tipos de tecnologias usadas en la gestion de inventarios.

Tecnologia utilizada Reduccion de costos (%) Mejora en precision (%)
loT 30 20
ERP 40 25

Nota: Adaptado de McKinsey&Company, 2022.

La incapacidad de prever correctamente la demanda conduce a problemas de
sobreproduccién o desabastecimiento. Lee et al. (2019) destacan que una mala prevision
puede derivar en pérdidas financieras significativas, ya que los inventarios insuficientes

afectan directamente las ventas y la percepcion del cliente.

La gestion ineficiente debido a una falta de capacitacion adecuada es otro problema
recurrente. Segun Romero y Salazar (2020), la actualizacidon constante en técnicas y

tecnologias de gestion de inventarios es clave para mantener la competitividad.

Los problemas mencionados tienen un impacto directo en la rentabilidad empresarial. Un
control de inventarios deficiente genera costos adicionales y pérdida de oportunidades
de venta. Ademas, el exceso de inventario inmoviliza capital que podria ser utilizado en

otras areas estratégicas, reduciendo la liquidez de la empresa (Stevenson, 2022). Por
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otro lado, una gestidén optimizada, segun Martinez y Rodriguez (2017), no solo mejora
los margenes de ganancia, sino que fortalece la relacion con los clientes al garantizar

disponibilidad y entrega eficiente.
Gestion inadecuada de inventarios

Una de las principales dificultades es el manejo eficiente del inventario. Segun Rodriguez
y Gonzalez (2018), muchos negocios comerciales carecen de sistemas adecuados para
controlar sus existencias, lo que conduce a problemas como el agotamiento de productos
clave o el exceso de inventario de articulos de baja rotacion, lo cual incrementa costos y

reduce la liquidez.

En un caso de estudio realizado en el Mercado de Productores de Santa Anita, Lima,
Perd, se emplearon herramientas como encuestas y observacion directa para
diagnosticar problemas de inventario. Los resultados indicaron que el 50% de los

negocios tenian pérdidas por caducidad de productos perecederos.

Tabla 3. Indicadores de pérdidas por inventario en el mercado de productores.

Indicador Valor (%) Impacto
Negocios con pérdidas por 50 Reduccion de méargenes de
caducidad ganancia
Ausencia de sistemas de 20 Incremento en costos

control operativos

Nota. Adaptado de Rodriguez & Gonzalez, 2018.

El acceso limitado a financiamiento formal es otro obstaculo importante. Hernandez y
Lopez (2019) sefalan que las MiPyMEs de este sector a menudo dependen de créditos
informales con altos intereses, lo que dificulta la inversion en infraestructura, tecnologia
0 expansion del negocio. Segun un estudio en Babahoyo, Ecuador, el 62% de los
propietarios dependen de créditos informales con tasas de interés superiores al 50%.
Esta investigacion utilizO entrevistas semiestructuradas y analisis de registros

financieros.
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Tabla 4. Tipo de Financiamiento Utilizado por MiPyME en Babahoyo, Ecuador.

Tipo de financiamiento Tasa de interés (%) Porcentaje de uso (%)
Créditos formales 12 -15 38
Créditos informales >50 62

Nota. Adaptado de la Universidad Técnica de Babahoyo, 2021.

Las tiendas de abarrotes enfrentan una competencia feroz por parte de cadenas de
supermercados y tiendas de conveniencia. Segun Jiménez y Castro (2020), estas Ultimas
atraen a los clientes mediante precios mas bajos, promociones frecuentes y una mayor

variedad de productos, lo que deja a las MiPyMEs en desventaja.

Las grandes cadenas minoristas representan una fuerte competencia para las tiendas de
abarrotes. En un estudio realizado en Tecate, Baja California, México, se encontrd que
estas cadenas atraen al 65% de los consumidores locales. La investigacion incluyo

encuestas y analisis de mercado.

Tabla 5. Tipo de competidores de tiendas de abarrotes en Tecate, Baja California.

Competidor Participacion en el mercado (%)
Grandes cadenas 65
Tiendas de abarrotes 35

Nota. Adaptado de Jiménez y Castro, 2020.

Otro desafio importante es la falta de capacitacion en estrategias de marketing y el uso
de herramientas digitales. Martinez y Pérez (2021) argumentan que muchas tiendas no
aprovechan las ventajas de la publicidad en redes sociales o las plataformas de venta en

linea, limitando su alcance en un mercado cada vez mas digitalizado.

La falta de capacitacién en marketing y tecnologia limita la competitividad de las tiendas.

Un estudio en Mérida, Yucatan, México, evaluo las necesidades de capacitacion y
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encontr6 que solo el 20% de los negocios utilizaban herramientas digitales para

promocionar sus productos.

Tabla 6. Estrategias de Marketing Digital en Tiendas de Abarrotes de Mérida, Yucatan.

Incremento potencial en

e 0
Estrategia digital Uso Actual (%) ventas (%)
Redes sociales 20 30

Publicidad digital 10 25

Nota. Adaptado de Martinez y Pérez, 2021.

Retener a los clientes regulares es una tarea complicada para este tipo de negocios.
Segun Vega y Salazar (2022), la falta de programas de fidelizacion o de servicios
diferenciados reduce la capacidad de las tiendas para competir con formatos mas

modernos y atractivos.

Finalmente, muchas tiendas carecen de una vision estratégica a largo plazo. Sanchez y
Morales (2020) destacan que, debido al enfoque en las operaciones diarias, los duefios
suelen descuidar aspectos como la diversificacion de productos, la gestién de costos o
la identificacién de nuevas oportunidades de negocio. Un estudio realizado en Truijillo,
Perq, identifico que el 75% de los negocios no implementan planes estratégicos, lo que

limita su capacidad de adaptarse a cambios en el mercado.

Tabla 7. Indicadores de Planeacién Estratégica en Negocios de Truijillo, Peru.

Indicador Valor (%)
Negocios sin planificacion 75
Incremento potencial con planificacion 20

Nota. Adaptado de Sanchez y Morales, 2020.
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Estos problemas afectan directamente la sostenibilidad y competitividad de las tiendas
de abarrotes. Segin Ramirez y Torres (2023), la combinacion de una gestion ineficaz y
la presion de los competidores mas grandes puede llevar al cierre de estos negocios en
el mediano plazo. Sin embargo, implementar estrategias de modernizacién, como el uso
de tecnologia y la capacitacion en gestion empresarial, podria ser clave para superar
estos desafios.

En el ambito especifico de los abarrotes, estudios de autores como Chopra y Meindl
(2021) sefialan que un control riguroso del inventario ayuda a reducir costos asociados
con el manejo de productos perecederos y asegura una rotacion adecuada, mejorando
la experiencia del cliente y maximizando ingresos. Asimismo, Monks y Minow (2016)
subrayan que la integracién de tecnologias como sistemas computarizados de registro y
seguimiento (ERP) en el control interno puede ofrecer ventajas competitivas, al
proporcionar datos precisos en tiempo real que facilitan la toma de decisiones

estratégicas.

Por otra parte, investigadores chilenos, Pérez y Sanchez (2020), en estudios sobre
PyMEs en América Latina, han identificado que la falta de un control interno robusto en
los negocios de abarrotes resulta en pérdidas de hasta el 15% del inventario anual,
debido a problemas de manejo inadecuado, robos internos y errores de registro. Esto
impacta directamente en la rentabilidad, dado que los pequefios margenes de beneficio

no permiten absorber estas pérdidas sin comprometer la viabilidad del negocio.

Mora (2011) destaca cuatro factores del control: relacién con lo planeado, medicion de
resultados, deteccion de desviaciones y establecimiento de medidas correctivas. Por su
parte, Mantilla (2016) subraya la importancia de procesos eficaces y eficientes para
generar datos financieros confiables. Garcia (2020, p.4) actualiza esta vision al relacionar
la gestion de inventarios con prevision de demanda y 6rdenes de compra o fabricacion

segun las necesidades.

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYME) constituyen el 90% del total de
empresas a nivel global, generan entre el 60% y el 70% de los empleos y aportan

aproximadamente el 50% del Producto Interno Bruto (PIB) mundial. Estas empresas son
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el pilar fundamental de las sociedades en todo el mundo, desempefiando un papel clave
en el impulso de las economias locales y nacionales, asi como en la garantia de medios
de vida, especialmente para los trabajadores en condiciones mas precarias, las mujeres,
los jovenes y otros grupos vulnerables. Con el apoyo adecuado, las MIPYME tienen la
capacidad de transformar economias, estimular la creacion de empleos y promover un

crecimiento econémico inclusivo.

La Asamblea General de las Naciones Unidas establecié el 27 de junio como el "Dia de
las Micro, Pequefias y Medianas Empresas” (A/RES/71/279), con el objetivo de
sensibilizar sobre su significativo aporte al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la ONU.

Segun la ONU para 2030 se necesitardn 600 millones de empleos para absorber la
creciente fuerza laboral mundial, lo que hace que el desarrollo de las pymes sea una alta

prioridad para muchos gobiernos de todo el mundo.

Hacia finales del siglo XX, las pequeiias y medianas empresas (PYMES) se consolidaron
como una fuente esencial de ingresos para numerosas familias mexicanas. Estas
organizaciones, en muchos casos, permiten que una familia se sostenga
econOmicamente sin necesidad de complementar sus ingresos con actividades
adicionales. Ademas, las PYMES desempefian un papel estratégico en la formacién de
nuevas generaciones de empresarios, al facilitar la transmision de conocimientos y
practicas familiares, tipicamente de manera empirica.

Este proceso no solo respalda el sustento individual, sino que también contribuye al
desarrollo y crecimiento del tejido empresarial mexicano.

El comunicado del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) ofrece una vision
detallada del estado de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MiPyMESs) en
México de mayo del 2019 a 2023, Durante este periodo, el sector experimentd una
dindmica interesante, el surgimiento de 1.7 millones de establecimientos y el cierre de
1.4 millones, con una tasa mensual 61 nacimientos y 71 muertes por cada 10,000
establecimientos, estas cifras son similares a las de 2012, lo que indica una recuperacion

tras la pandemia.
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Entre mayo de 2019 y mayo de 2023, las MiPyMEs del sector servicios reflejaron una
alta movilidad empresarial, con la creacion de aproximadamente 38 negocios y el cierre
de 32 por cada 100 establecimientos. Estos datos destacan la naturaleza dinamica y los
desafios de sostenibilidad a los que se enfrenta el sector.

El impacto de la pandemia fue evidente en el periodo 2020-2021, marcado por un
incremento sustancial en la tasa de mortalidad empresarial. Sin embargo, entre 2021 y
2023, se observo una disminucion significativa de cierres, particularmente en comercio
(del 29.88% al 27.45%) y servicios (del 38.16% al 32.19%).

Fig. 1. Numero de establecimientos a nivel nacional 2020, 2021 y 2023.
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Nota. Fuente: INEGI. Censos Econdmicos 2019 y Estudios sobre Demografia de los
Negocios 2020, 2021 y 2023.

La resistencia al cambio y la lenta adopcién de estrategias innovadoras representan un
desafio significativo para las empresas. Segun el andlisis reflejado en el grafico, el 73.8%
de las empresas no han implementado cambios significativos, lo que indica una posible
falta de planificacion estratégica o recursos para adaptarse a nuevas demandas del
mercado. Por otro lado, un 14.8% ha adoptado modelos de entrega, evidenciando un
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esfuerzo por adaptarse a las expectativas del consumidor moderno. Sin embargo, solo
un 7.73% de las empresas utilizan redes sociales como una herramienta estratégica, lo
gue pone de manifiesto una oportunidad desaprovechada en términos de marketing

digital y alcance.

Fig. 2. Uso de Equipos de Computo en Establecimientos Mexicanos 2018.

Nota. Fuente: Resultados de los Censos Econémicos 2019, INEGI.

El sector servicios destaca por su capacidad de adaptacion rapida y resiliencia ante
disrupciones econdmicas, lo que valida la relevancia de modelos flexibles de
transformacion empresarial. La digitalizaciéon emergido como un factor clave para la
supervivencia y el crecimiento, mientras que el equilibrio de género en la propiedad abre

nuevas lineas de andlisis sobre la inclusion y equidad en las empresas mexicanas.

Dado que las MiPyMEs representan el 99.8% de los establecimientos en México, se
convierten en una columna vertebral del ecosistema economico nacional, son MiPYMES
gue generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo del pais (INEGI,
2019).
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Segun la publicacion realizado por la revista digital marketingdecommerce el 75% de las
pymes en Meéxico incrementara su inversion en estrategias digitales, es sabida la
importancia de hacer una inversion en estrategias digitales, basado en el estudio de
Capterra.com en el que se consulté a 276 personas, entre ellas duefios y trabajadores
de empresas pequefias, se determind que el 75% de las pymes de México aumentaran
la inversion en estrategias digitales en los proximos dos afios, mientras que tan solo el

22% de ellas se mantendra en el mismo rango de inversion.

Fig. 3, Inversion en Estrategias Digitales por PyMEs en México.

Nota. Adaptado de Capterra.mx, estudio 2021.

La integracion adecuada de las TICs debe considerar las necesidades especificas y las
caracteristicas particulares de cada organizacion. Este enfoque permitirA que las
MiPYMES optimicen su gestién administrativa, econdmica y productiva. En este sentido,
identificar los factores clave que afectan la productividad tras la implementacion de estas
herramientas es esencial para capitalizar su potencial transformador.

Las tecnologias de la informacién y comunicacién (TICs) deben consolidarse como
factores clave en el éxito operativo de las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES). Estas herramientas no solo pueden optimizar el desempefio diario, sino que


https://www.capterra.mx/blog/3203/pymes-mexico-aumenta-inversion-en-estrategias-digitales-de-marketing
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también tienen el potencial de convertirse en la base de estrategias competitivas en el
mercado. Al integrar herramientas tecnoldgicas con enfoques administrativos, como el
uso estratégico de la mercadotecnia, las MIPYMES pueden definir directrices claras y
una planificacion integral que maximice el aprovechamiento de las TICs en su gestion

organizacional (Piscitello & Sgobbi, 2003).

En este contexto, el desarrollo de sistemas tecnoldgicos especificos para las MIPYMES,
como un sistema de inventarios disefiado para las tiendas de abarrotes, puede ser un
catalizador de cambios significativos. Estos sistemas no solo facilitaran la gestion
eficiente de los productos, sino que también incorporaran tecnologias moviles y
estrategias digitales, como publicidad en redes sociales, para ampliar su cartera de

clientes y mejorar su presencia en el mercado.

En el mundo empresarial actual, la vieja idea de que el éxito se mide solo por el tamafio
de la infraestructura ya no es valida. Hoy en dia, lo que realmente importa es como las
empresas se relacionan con su entorno ecoldgico y social. Ya en 1970, Lawrence sefialo
que las compafias que logran adaptarse a las necesidades de su entorno tienen una
gran ventaja sobre aquellas que no lo hacen. Esto nos recuerda que la adaptacion y la
innovacion son fundamentales para que las organizaciones puedan sobrevivir y

prosperar en un mundo cada vez mas cambiante y complejo.

El crecimiento de las empresas no solo impulsa la economia, sino que también tiene un
gran impacto en la calidad de vida de las personas. Las empresas exitosas generan
ingresos que benefician a toda la sociedad. Al analizar y estudiar las practicas
empresariales, podemos identificar qué es lo que realmente hace que las organizaciones
alcancen sus metas. Esto nos permite usar mejor los recursos y maximizar tanto los

beneficios sociales como econdmicos.

En México, el desarrollo de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES) es
crucial para el progreso econémico y social del pais. Por eso, es muy importante adoptar
estrategias que ayuden a estas empresas a crecer constantemente. Una de las

estrategias mas efectivas es la incorporacion de Tecnologias de la Informacion y las
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Comunicaciones (TICs). Estas herramientas no solo ayudan a las empresas a llegar a

mas clientes, sino que también mejoran su eficiencia y organizacion.

El sector de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MiPyMES) en Sinaloa es un
componente clave de la economia estatal, segun el Censo Econdmico 2019, en Sinaloa
hay 137,583 establecimientos econdémicos, de los cuales el 92.6% son microempresas
(0-10 empleados), el 7.2% son pequefias y medianas empresas (PYMES), y solo el 0.2%
corresponde a empresas grandes.

El 43.8% de los establecimientos pertenece al sector de servicios, el 41.5% al comercio
y el resto se distribuye en manufactura y otras actividades, las MiPyMES generan cerca
del 80.2% del empleo total en el estado, destacando su impacto en la ocupacion local.
INEGI (2023).

Fig. 4. Distribucion de Establecimientos Econdmicos por Sector en Sinaloa
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2023.
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Fig. 5. Personal Ocupado Total por Sector Econémico en Sinaloa.
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2023.

Durante la pandemia, hubo una alta mortalidad de negocios, pero para 2023 las tasas
de nacimientos y aperturas han mostrado una recuperacion importante, aunque ain no
alcanzan niveles pre pandemia, en Sinaloa mas del 87% de las MiPyMES cuenta con
acceso a computadoras e internet, y un 73% capacita a su personal, destacando

avances en digitalizacion y profesionalizacion.

En Escuinapa, las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES) juegan un papel
crucial en la economia local, especialmente en sectores como el comercio, los servicios
y la agricultura. De acuerdo con datos del INEGI (2023). representan una proporcion
significativa de los establecimientos del municipio, con una predominancia de las
microempresas (aquellas con menos de 10 empleados), que constituyen mas del 90%
de las unidades econémicas en Sinaloa en general.

Los sectores de la agricultura destacan como pilares econémicos, en 2019 se produjeron
aproximadamente 25,000 hectareas, con productos como chile verde y mango liderando
la produccién por su valor econémico.
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Segun los registros del IMSS (2021), en Escuinapa predominan las actividades primarias
como agricultura y pesca, ademéas del comercio y servicios relacionados, aunque las
MIiPyMES estan bien representadas, los desafios incluyen el acceso a tecnologia,
capacitacion, y financiamiento para mejorar su competitividad, esto también afecta al
turismo que tiene potencial, pero sin desarrollo, con 237 habitaciones de hotel registradas
y una ocupaciéon promedio del 33% en 2020.

Mas del 40% de las unidades economicas en Escuinapa estan vinculadas al comercio,
en linea con la tendencia estatal donde este sector representa el 41.5% de los
establecimientos, el comercio emplea a una parte considerable de la poblacion,
destacando su papel en la generacién de empleo formal e informal, predominan las
microempresas en el sector, como tiendas de abarrotes, mercados y pequefios
comercios especializados. Estas suelen estar operadas por familias locales y tienen
menos de 10 empleados, segun cifras del IMSS (2021), el comercio en Escuinapa
emplea a 1,044 trabajadores formales, lo que representa una proporcion considerable
dentro de los sectores econémicos del municipio, es el segundo después de la pesca y

la agricultura.

Escuinapa cuenta con una variedad de establecimientos que van desde pequefios
locales familiares hasta mercados tradicionales y tiendas mas grandes como cadenas
comerciales. Aunque no hay cifras exactas sobre el nimero de establecimientos
comerciales del municipio, el comercio minorista domina la actividad econémica local.

Actualmente, Abarrotes Fatima enfrenta mdltiples desafios operativos, entre los que
destacan: desabastecimiento de productos de alta demanda, sobre inventario de
productos de baja rotacidn, errores frecuentes en los registros manuales, pérdidas por
caducidad, y mermas por manejo inadecuado. A esto se suma la baja adopcion
tecnoldgica y la ausencia de procesos formales para el control interno. Uno de los
principales problemas es el registro incompleto de productos, o que ocasiona
inconsistencias en los datos contables y operativos. Estas inconsistencias dificultan la
toma de decisiones estratégicas, como el reordenamiento oportuno de productos, y
resultan en desabastecimientos frecuentes de articulos esenciales para los clientes.

Ademas, la falta de un control adecuado genera sobre inventarios en productos de baja
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rotacion, lo que incrementa los costos de almacenamiento y aumenta el riesgo de

caducidad de productos.

Otro aspecto relevante es la falta de segregacion de funciones dentro de la empresa.
Actualmente, los procesos de recepcion, almacenamiento y despacho de mercancias
son realizados por el mismo personal sin una supervisibn adecuada. Esto no solo
incrementa la probabilidad de errores humanos, sino que también expone a la empresa

a riesgos de pérdidas por mermas o robos internos.

Un tercer problema identificado es la falta de integracion tecnolégica en los procesos de
gestion de inventarios. Aunque Fatima cuenta con un sistema de ventas (SICAR), su
implementacion es ineficiente debido a la falta de capacitaciéon del personal y a la
ausencia de procesos administrativos adecuados. Esto limita la capacidad de la empresa
para aprovechar los beneficios de la tecnologia, como el monitoreo en tiempo real de los

niveles de inventario y la generacion de reportes automaticos.

La gestidn adecuada de inventarios es un elemento esencial para la sostenibilidad y
competitividad de las micro y pequefias empresas (MiPyMES), especialmente en el
sector de abarrotes, donde los margenes de ganancia suelen ser reducidos y el manejo
ineficiente de productos puede provocar pérdidas significativas.

Abarrotes Fatima, ubicado en Escuinapa, Sinaloa, es un negocio familiar que enfrenta
desafios comunes en el control de inventarios, como el desabastecimiento de productos
de alta demanda, el sobreinventario de articulos de baja rotacién, errores frecuentes en
los registros y pérdidas por caducidad. Estos problemas afectan directamente la
rentabilidad del negocio y su capacidad para competir con supermercados y tiendas de

conveniencia que cuentan con procesos tecnolégicos y logisticos mas avanzados.

Diversos estudios han demostrado que la implementacion de sistemas de control interno,
combinada con tecnologias de gestion y capacitacion del personal, permite optimizar la
rotacién de inventarios, reducir costos operativos y mejorar el servicio al cliente, lo que
se traduce en un aumento de la rentabilidad. Sin embargo, la mayoria de las
investigaciones sobre sistemas de control de inventarios se enfocan en grandes

empresas, existiendo una importante brecha de conocimiento sobre su aplicacion en
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microempresas del comercio minorista, especialmente en zonas rurales o semiurbanas

como Escuinapa.

Ante esta situacion, el presente estudio tiene como finalidad proponer un sistema de
control interno disefiado especificamente para Abarrotes Fatima, que atienda sus
necesidades operativas, fortalezca la precision en el registro de inventarios, y minimice
las pérdidas relacionadas con mermas o caducidad. Esta propuesta se elabora con base
en un diagnostico preliminar del negocio, buenas practicas documentadas y principios
de control administrativo, con el proposito de ofrecer un modelo conceptual replicable
gue pueda ser considerado por otras microempresas similares en la regién. De este
modo, se busca aportar una solucién tedérica aplicable que contribuya al fortalecimiento

del comercio local y al desarrollo de estrategias sostenibles en la gestion de inventarios.

Queda de manifiesto que la gestion de inventarios es un pilar critico para la sostenibilidad
y rentabilidad de las MiPyMEs. El caso particular de Abarrotes Fatima ha servido para
ilustrar de manera concreta las consecuencias empiricas de un control deficiente, donde
coexisten el desabastecimiento de productos clave, el sobreinventario de baja rotacion,

los errores en registros y las pérdidas por caducidad.

Estas debilidades, originadas por la ausencia de protocolos formales, la falta de
segregacion de funciones y la subutilizaciébn de herramientas tecnoldgicas existentes,

impactan directamente la rentabilidad en un sector de margenes reducidos.

Habiendo establecido la brecha existente en la literatura sobre la aplicacion de sistemas
de control interno en microempresas de comercio minorista en contextos especificos
como el de Escuinapa, este capitulo ha fundamentado la necesidad y pertinencia de la
investigacion. Se ha definido el qué (la probleméatica) y por qué (la justificacion) ,
sentando asi las bases tedricas y empiricas para la propuesta de un sistema de control
interno disefiado a la medida , que no solo busque solucionar las deficiencias de

Abarrotes Fatima, sino también ofrecer un modelo conceptual replicable.
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1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.10bjetivo general

Disefiar e implementar un sistema de control interno integral para Abarrotes Fatima,
orientado a fortalecer la gestion de inventarios mediante la estandarizacion de procesos,
la incorporacion de herramientas tecnolégicas y la capacitacion continua del personal.
Este sistema buscara integrar los componentes administrativos, financieros y operativos,
incrementando la eficiencia operativa, la confiabilidad de la informacion, la trazabilidad

de los productos y la sostenibilidad de las operaciones comerciales.

1.2.2 Objetivos especificos

Variable independiente: Sistema de control interno

1. Disefar politicas y procedimientos operativos estandarizados que estructuren y
fortalezcan el sistema de control interno aplicado a la gestion de inventarios de
Abarrotes Fatima.

2. Implementar la integracion del sistema SICAR y otras herramientas tecnolégicas
para garantizar la exactitud de los registros y facilitar el analisis continuo del
inventario.

3. Desarrollar un programa de capacitacion continla orientado a fortalecer las
competencias del personal en el uso y cumplimiento del sistema de control interno.

4. Establecer un protocolo formal de auditorias internas que permita medir, evaluar

y retroalimentar la efectividad del sistema de control implementado.
Variable dependiente: Gestion de inventario

1 Diagnosticar la situacion actual de la gestion de inventarios en Abarrotes Fatima,
identificando causas de discrepancias, pérdidas por caducidad y deficiencias en el
control fisico y digital.

2 Definir e implementar indicadores clave de desempeiio (KPI) que midan la eficiencia,

exactitud y rotacion de inventarios bajo el nuevo sistema de control interno.
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3 Disefiar y proponer un esquema integral de flujo de procesos para el registro,
actualizacion y control de entradas y salidas de productos, con especial atencion a

los perecederos y articulos de alta rotacion.

1.3 Preguntas de investigacion

1.3.1 Pregunta general

¢,De qué manera la implementacion de un sistema de control interno puede optimizar la
gestion de inventarios en Abarrotes Fatima, a través de politicas estandarizadas,

herramientas tecnoldgicas y la capacitacion del personal?

1.3.2 Preguntas especificas

¢, Cudles son las principales debilidades actuales en los procesos de registro, control y
valuacion de inventarios en Abarrotes Fatima?

¢, Qué politicas y procedimientos pueden formalizarse para asegurar la trazabilidad y
minimizar las pérdidas por caducidad o errores de registro?

¢, Como puede integrarse el sistema SICAR y otras herramientas tecnolégicas para
garantizar un control mas preciso y dinamico del inventario?

¢, Qué competencias debe desarrollar el personal para operar eficientemente el sistema
de control interno propuesto?

¢, Qué indicadores de desempeiio (KPIs) permitiran evaluar el impacto del sistema de

control interno sobre la gestion de inventarios y la rentabilidad empresarial?
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1.4 Hipotesis de la investigacion

1. La implementaciéon de un sistema de control interno estructurado mejora
significativamente la eficiencia operativa y la confiabilidad de la gestion de
inventarios en Abarrotes Fatima.

2. La integracion del sistema SICAR y de procedimientos documentados reduce los
errores de registro y disminuye las discrepancias entre inventarios fisicos vy
digitales.

3. La capacitacion continua del personal y la aplicacion de auditorias internas
incrementan el cumplimiento de los procedimientos y mejoran la trazabilidad de

los productos.

1.5 Justificacion de la investigacion

La presente investigacion es de gran relevancia, ya que tiene como finalidad disefiar una
propuesta de sistema de control interno orientada a optimizar la gestién de inventarios
en la tienda Abarrotes Fatima, ubicada en Escuinapa, Sinaloa. Este tipo de iniciativa
resulta esencial para enfrentar las problematicas comunes en las micro y pequefias
empresas del sector comercial, donde una gestion ineficiente de inventarios continda
siendo una de las principales causas de pérdidas econémicas y limitacion del crecimiento

organizacional.

En el caso particular de Abarrotes Fatima, la ausencia de un sistema estructurado ha
generado desabasto de productos de alta demanda y acumulacion de articulos de baja
rotacion, afectando la rentabilidad y la satisfaccion del cliente. De acuerdo con Rodriguez
y Gonzélez (2018), las deficiencias operativas de este tipo incrementan los costos y
reducen la capacidad de respuesta ante las necesidades del consumidor. Frente a este
panorama, el desarrollo de una propuesta técnica y contextualizada permitira plantear
una solucion adaptada al entorno operativo de la tienda, fortaleciendo sus procesos

administrativos y logisticos.
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Diversos estudios, como el de Krajewski, Ritzman y Malhotra (2020), demuestran que la
implementacion de practicas modernas en el manejo de inventarios contribuye a una
asignacion mas eficiente de recursos, una reduccién de costos y una mayor estabilidad
operativa. En este sentido, la propuesta formulada en esta investigacion permitird
identificar estrategias viables que, al ser aplicadas, podrian optimizar el capital de trabajo,
mejorar la disponibilidad de productos y apoyar una toma de decisiones mas racional en

las compras y el almacenamiento.

Asimismo, en un entorno cada vez mas competitivo, Escuinapa ha experimentado la
expansion de cadenas comerciales y tiendas de conveniencia, lo que representa una
amenaza para la permanencia de los negocios tradicionales. Tal como sefalan Jiménez
y Castro (2020), la modernizacién de los procesos internos no solo incrementa la
eficiencia operativa, sino que también mejora la percepcion de profesionalismo y
competitividad ante los consumidores. En consecuencia, contar con una propuesta de
control interno viable y adaptable ofrece a negocios como Abarrotes Fatima una
herramienta concreta para enfrentar los retos del mercado y mantener su

posicionamiento local.

De acuerdo con Ramirez y Torres (2023), las empresas que establecen sistemas
internos sOlidos estan mejor preparadas para sostener un crecimiento ordenado y
adaptarse a los cambios del entorno. En esta linea, el presente proyecto no pretende
intervenir directamente en las operaciones de la empresa, sino sentar las bases para una
futura implementacion planificada y fundamentada, promoviendo la mejora continua y la

gestion responsable de recursos.

Finalmente, la elaboracion de esta propuesta trasciende el caso particular de Abarrotes
Fatima, pues podra servir como modelo de referencia para otros comercios locales con
caracteristicas similares, contribuyendo al fortalecimiento del comercio minorista en la
region. De esta manera, el estudio busca aportar al desarrollo econdémico local,
fomentando la eficiencia operativa, la sostenibilidad empresarial y la preservacion de los

negocios tradicionales en contextos rurales y semiurbanos.



43
CAPITULO Il. MARCO TEORICO

El presente capitulo establece los fundamentos conceptuales y tedricos que sustentan la
investigacion sobre sistemas de control interno aplicados a la gestion de inventarios en
microempresas del sector comercial minorista. La estructura del marco teorico se
organiza en cuatro dimensiones analiticas: contextualizacion del sector de estudio,
fundamentos del control administrativo, teoria de gestion de inventarios, modelos y

técnicas especificas de control de existencias.

Este marco conceptual atiende tres fines esenciales: en primer lugar, brindar definiciones
operativas de los conceptos principales involucrados (control interno, administracién de
inventarios y precision de los registros). segundo, revisar la literatura académica
relevante sobre la problemética de control en MiPyMEs comerciales; y tercero, identificar
modelos, métodos y herramientas cuya aplicabilidad al caso de estudio sera evaluada

en capitulos posteriores.

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES) constituyen la columna vertebral
del tejido productivo mexicano y global. Segun datos de la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU, 2023), estas empresas representan aproximadamente el 90% del total de
unidades econdémicas a nivel mundial, generan entre 60% y 70% del empleo y
contribuyen con cerca del 50% del Producto Interno Bruto (PIB) global. En México, su
importancia es aun mas pronunciada: las MiPyMEs representan el 99.8% de los
establecimientos econdmicos, generan el 52% del PIB nacional y emplean al 72% de la
poblacion econémicamente activa (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [INEGI],
2021).

Dentro del universo de MiPyMEs, el sector comercio al por menor ocupa un lugar
preponderante. El Censo Economico 2019 reportd que el 43.8% de los establecimientos
mexicanos pertenecen al sector servicios y el 41.5% al comercio, siendo las tiendas de
abarrotes y miscelaneas un componente fundamental de este ultimo (INEGI, 2019).
Estas unidades econdmicas desempefian funciones que trascienden lo puramente

comercial: acttan como nodos de cohesion social en comunidades, puntos de
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abastecimiento en zonas de dificil acceso para grandes cadenas y mecanismos de
movilidad econémica para familias de bajos ingresos.

No obstante, su relevancia cuantitativa, las MiPyMEs enfrentan tasas de mortalidad
empresarial preocupantes. Estudios del sector indican que aproximadamente el 70% de
las pequefias empresas mexicanas cierran antes de cumplir cinco afios de operacion,
siendo la mala gestion de inventarios una de las causas principales de quiebra (El
Economista, 2018). Esta paradoja toma importancia econdémica contra la fragilidad
operativa y justifica académicamente la necesidad de investigar mecanismos que

fortalezcan su gestion interna.

El estado de Sinaloa replica a escala regional los patrones nacionales. Segun el Censo
Econdémico 2019, Sinaloa cuenta con 137,583 establecimientos econdémicos, de los
cuales el 92.6% son microempresas (0-10 empleados) y el 7.2% son pequeias y
medianas empresas. La distribucion sectorial muestra concentracion en comercio
(41.5%) y servicios (43.8%), con el sector manufacturero representando una proporcion
menor (INEGI, 2019).

El municipio de Escuinapa, ambito geografico del presente estudio, presenta
caracteristicas socioeconomicas particulares. Su economia se sustenta principalmente
en agricultura (destacando produccion de mango y chile verde en aproximadamente
25,000 hectéareas cultivadas), pesca artesanal y comercio minorista. Segun registros del
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS, 2021), el comercio emplea a 1,044
trabajadores formales, constituyendo el segundo sector en generacion de empleo
después de actividades primarias.

El contexto de Escuinapa es relevante para comprender la l6gica operativa de tiendas
como Abarrotes Fatima: patrones de ingreso irregular vinculados a ciclos agricolas, que
determinan compras frecuentes en volimenes pequefos; distancia geografica de
centros urbanos mayores, reduciendo presion competitiva de grandes cadenas;

relaciones comerciales basadas en confianza interpersonal mas que en transacciones



45

anonimas; y limitado acceso a servicios financieros formales, propiciando crédito informal

entre comerciantes y clientes.

La crisis sanitaria 2020-2022 represent6 simultdneamente una amenaza existencial y un
catalizador de cambios para el sector. El analisis longitudinal de INEGI (2023) documenta
gue entre mayo 2019 y mayo 2021 se registré un incremento sustancial en la mortalidad
empresarial, particularmente en comercio (con tasa de cierre del 29.88%) y servicios
(38.16%). Sin embargo, el periodo 2021-2023 evidencio recuperacion: las tasas de cierre
se redujeron a 27.45% en comercio y 32.19% en servicios, mientras que las tasas de
nacimiento de nuevos establecimientos alcanzaron 61 aperturas por cada 10,000
unidades econdmicas (INEGI, 2023).

Un hallazgo relevante para la presente investigacion es el fenébmeno de digitalizacion
acelerada. Datos de INEGI (2023) revelan que el 87% de las MiPyMEs en Sinaloa
cuentan actualmente con acceso a computadoras e internet, y el 73% capacita a su
personal. No obstante, la adopcién de tecnologia no se ha traducido necesariamente en
profesionalizacion de procesos: solo el 26.2% de las empresas implementaron cambios
significativos en sus modelos operativos, mientras que el 73.8% mantienen practicas

tradicionales sin modificaciones sustanciales (INEGI, 2023).

Esta brecha entre disponibilidad tecnolégica y transformacion real de procesos constituye
el contexto especifico en el cual se inserta el caso de estudio. Abarrotes Fatima, como
se documentarda, posee infraestructura tecnoldgica (sistema ERP SICAR) pero su

utilizacion permanece limitada, reflejando un patrén comun en el sector.

La literatura especializada identifica cinco problematicas recurrentes en tiendas de

abarrotes y comercios minoristas similares:

Rodriguez y Gonzalez (2018) documentan que la mayoria de pequefios comercios
carecen de sistemas efectivos de control de existencias, resultando en
desabastecimientos de productos clave o acumulacion excesiva de articulos de baja
rotacion. Un estudio realizado en el Mercado de Productores de Santa Anita, Lima, Perq,
encontré que el 50% de los negocios analizados experimentaban pérdidas por caducidad
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de productos perecederos, lo cual reducia significativamente sus margenes de ganancia

(citado en documento fuente).

Herndndez y LoOpez (2019) sefalan que las MiPyMEs del sector frecuentemente
dependen de créditos informales con tasas de interés que superan el 50% anual,
dificultando la inversion en infraestructura, tecnologia o capital de trabajo. Un estudio en
Babahoyo, Ecuador, document6 que el 62% de los propietarios recurrian a préstamos
informales, mientras solo el 38% accedia a créditos bancarios formales con tasas entre

12-15% (citado en documento fuente).

Jiménez y Castro (2020) analizan como cadenas de conveniencia (OXXO, 7-Kiosko) y
supermercados regionales ejercen presion sobre tiendas tradicionales mediante ventajas
en: economias de escala que permiten precios mas bajos, sistemas de gestion
profesionalizados, variedad de productos, e inversion en mercadotecnia. En Tecate, Baja
California, un estudio identific6 que las grandes cadenas capturan el 65% de la
participacion de mercado, relegando a tiendas tradicionales al 35% restante (citado en

documento fuente).

Martinez y Pérez (2021) documentan que la mayoria de pequefios comerciantes no
aprovechan herramientas de marketing digital, redes sociales o plataformas de comercio
electrénico. En Mérida, Yucatan, solo el 20% de tiendas de abarrotes utilizaban alguna
estrategia digital para promocionar productos, desaprovechando potencial de incremento

en ventas del orden del 30% (citado en documento fuente).

Sanchez y Morales (2020) identifican que la mayoria de propietarios se enfocan
exclusivamente en operaciones diarias, descuidando planificacion a mediano y largo
plazo. Un estudio en Truijillo, Perud, encontré que el 75% de negocios similares carecian
de planes estratégicos formales, limitando su capacidad de adaptacion a cambios del
mercado (citado en documento fuente).

Estas probleméticas no son independientes sino interrelacionadas: la ausencia de
planificacion dificulta la inversidbn en capacitacion; la falta de capacitacion limita la

adopcion efectiva de tecnologia; y la gestion deficiente de inventarios erosiona
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margenes, reduciendo recursos disponibles para profesionalizacion. Este circulo vicioso

justifica intervenciones integrales como la propuesta en esta investigacion.

2.1 Control Interno. Variable Independiente
2.1.1 Fundamentos del Control Administrativo

El control constituye una funcion administrativa fundamental que cierra el ciclo de gestién
organizacional (planificacion — organizacion — direccién — control). Munch (2007) lo
define como "un medio de retroinformacion que sirve para reiniciar el proceso
administrativo" (p. 56), enfatizando su caracter ciclico mas que terminal. Desde esta
perspectiva, el control no es meramente verificacién de resultados, sino un mecanismo

de aprendizaje que alimenta decisiones futuras.

Bernal y Sierra (2008) profundizan esta concepcion al plantear que "el sistema de control
administrativo se considera cada vez mas un sistema de retroalimentacién cuyo
proposito central es identificar oportunidades de mejoramiento” (p. 211). Esta vision
contemporanea contrasta con enfoques tradicionales que enfatizaban deteccion de
errores y aplicacion de sanciones, orientdndose en cambio hacia mejora continua y

optimizacién de recursos.

Vazquez (2020) complementa estas definiciones al caracterizar el control como "un
proceso o mecanismo mediante el cual se supervisa, evalla y corrige el desempefio de
una actividad, sistema o proceso para asegurarse de que los objetivos establecidos se
cumplan de manera eficiente y efectiva". Esta definicion operacional destaca tres
elementos centrales: supervision (observacién sistematica), evaluacion (comparacion

con estandares) y correccion (ajuste de desviaciones).

Para efectos de esta investigacion, se adopta una definicion integradora: el control es el
proceso sistematico de medicion, evaluacion y ajuste del desempefio organizacional
mediante el cual se verifica el cumplimiento de objetivos y se identifican oportunidades

de mejora, con énfasis en eficiencia operativa y efectividad estratégica.

La relevancia del control se fundamenta en tres dimensiones interrelacionadas:
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Dimensién operativa: El control asegura que los recursos (humanos, materiales,
financieros, tecnolégicos) se utilicen conforme a lo planeado, minimizando desperdicios,
errores y desviaciones. En el contexto de inventarios, esto se traduce en evitar

desabastos que generen ventas perdidas o sobreinventarios que inmovilicen capital.

Dimension informacional: El control genera datos confiables que sustentan la toma de
decisiones. Como sefiala Deming (1986), "no puedes gestionar lo que no puedes medir".
Un sistema de control efectivo produce indicadores (rotacion de inventarios, exactitud de
registros, niveles de merma) que permiten diagndsticos precisos y acciones correctivas

fundamentadas.

Dimensién estratégica: ElI control permite evaluar si las acciones operativas
contribuyen al logro de objetivos estratégicos. En microempresas familiares, donde la
vision estratégica suele ser implicita, el control puede visibilizar brechas entre

aspiraciones y realidad operativa, detonando procesos de planificacion mas formales.

La literatura identifica un modelo clasico de cuatro etapas que describe el proceso de
control (Miinch, 2007; Salgado et al., 2016):

Los estdndares son criterios de desempefio deseables que sirven como puntos de
referencia. Deben ser: especificos y cuantificables, alcanzables pero retadores,
alineados con objetivos organizacionales, y comunicados claramente a los responsables
de cumplirlos. En gestidén de inventarios, ejemplos de estandares incluyen: exactitud de

registro >98%, merma <2% de ventas, cumplimiento de entregas a clientes >95%.

Implica la recopilacién sistematica de datos sobre el desempefio actual mediante
instrumentos de medicién confiables (conteos fisicos, reportes de sistema, registros
transaccionales). La calidad de esta etapa depende de: disefio adecuado de
instrumentos, frecuencia apropiada de medicion, y competencia técnica del personal que

mide.

Los datos recopilados se contrastan con los estandares establecidos para identificar

brechas. No todas las desviaciones requieren accion correctiva: se establecen rangos de
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tolerancia (ej: desviaciones <2% se consideran normales). Esta etapa requiere analisis
critico para distinguir entre variaciones aleatorias inherentes al proceso y desviaciones

sistematicas que indican problemas estructurales.

Cuando las desviaciones exceden rangos tolerables, se implementan ajustes. Mancera
(citado en documento fuente) identifica tres tipos de accidon correctiva: modificar la
actuacion del responsable (ej: capacitacion, cambio de procedimientos), replantear el
estandar si se demuestra que era irreal, 0 modificar la estructura organizacional si el

problema es de disefio.

Mancera propone una visibn mas comprehensiva que integra el control con la

planificacion:

Planificacion de objetivos para cada unidad organizacional
Ejecucion de actividades conforme a lo planeado
Medicion de resultados obtenidos

Interpretacion de resultados en contexto

Acciones correctoras (ajustar actuacion, replantear objetivos o reestructurar)

o 0k w D PE

Retroalimentacion al ciclo de planificacion

Este modelo circular enfatiza que el control no es evento aislado sino proceso continuo
de aprendizaje organizacional. Su aplicacion en microempresas requiere adaptacion:
dado que la planificacion formal suele ser limitada, el control puede funcionar como motor

gue detona planificacién retrospectiva ("ahora que medimos, podemos planear mejor").

2.1.2 Control Interno: Marco Conceptual y Normativo

El marco de referencia mas influyente en control interno es el desarrollado por el
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). En su

actualizacion de 2013, COSO define el control interno como:

Un proceso efectuado por el consejo de administraciéon, la direccion y el resto del

personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad
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razonable en cuanto a la consecucion de objetivos relacionados con las operaciones, la

informacion y el cumplimiento. (COSO, 2013, p. 3)
Esta definicién contiene varios elementos conceptuales clave que merecen analisis:

El control interno no es un manual o un departamento, sino un conjunto de acciones
integradas a las actividades operativas cotidianas. Esto implica que su efectividad

depende de ejecucion continua, no de disefio documental.

El control interno es responsabilidad de todos los niveles organizacionales, desde el
consejo de administracién hasta el personal operativo. En microempresas, donde estas
distinciones se difuminan, esto significa que el propietario, el administrativo y los

empleados de piso comparten responsabilidad sobre controles.

El control interno reduce, pero no elimina riesgos. Siempre existira posibilidad de errores
humanos, coluicion para eludir controles o eventos externos imprevistos. Esta
caracteristica es especialmente relevante en MiPyMEs, donde recursos limitados

impiden controles exhaustivos.

El control interno busca asegurar eficiencia y efectividad operativa, confiabilidad de
informacion financiera, y cumplimiento de leyes y regulaciones. En el contexto de gestion
de inventarios, la primera categoria es primordial, aunque las otras dos son relevantes

(informacion confiable para decisiones, cumplimiento fiscal).
El marco COSO estructura el control interno en cinco componentes interrelacionados:

Constituye el fundamento de todos los demas componentes. Incluye: integridad y valores
eticos de la organizacion, competencia del personal, estructura organizacional,
asignacion de autoridad y responsabilidad, y politicas de recursos humanos. En
microempresas familiares, el ambiente de control estd fuertemente influido por los
valores del propietario y su estilo de liderazgo. Romney y Steinbart (2018) sefialan que

un ambiente débil puede invalidar incluso controles técnicamente bien disefiados.
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Implica identificacién y andlisis de riesgos relevantes para el logro de objetivos. En
gestion de inventarios, riesgos tipicos incluyen: robo (interno o externo), obsolescencia,
caducidad, errores de registro, incendio o desastres naturales. La evaluacion de riesgos
requiere estimar probabilidad de ocurrencia e impacto potencial, priorizando aquellos con

mayor criticidad.

Son politicas y procedimientos que aseguran que las directivas de la administracion se
cumplan. Ejemplos relevantes para inventarios: conteos fisicos periddicos, conciliaciones
entre inventario fisico y registros, segregacion de funciones (quien recibe mercancia #
quien registra # quien custodia), autorizaciones para bajas de inventario, restricciones de
acceso fisico a almacenes. En MiPyMEs, la segregaciéon completa es impractica,
requiriendo controles compensatorios como supervision intensiva o controles

retrospectivos.

Sistemas que capturan, procesan y comunican informacion relevante en forma y tiempo
oportuno. En el contexto de inventarios, esto incluye: sistemas ERP o software de
gestion, reportes de existencias, alertas de inventario bajo, documentacién de
transacciones. La efectividad depende tanto de tecnologia como de cultura: el mejor
sistema es inutil si el personal no lo alimenta correctamente o los directivos no utilizan la

informacién generada.

Evaluaciones continuas o independientes para determinar si los componentes del control
interno funcionan adecuadamente. Incluye: auditorias internas, revisiones de procesos,
evaluacién de cumplimiento de politicas. En microempresas, las "auditorias" suelen ser
informales (observacion directa del propietario) pero pueden formalizarse mediante listas

de verificacion o conteos ciclicos programados.

La literatura reconoce que la aplicacion literal del marco COSO enfrenta limitaciones en
MiPyMEs (Monks & Minow, 2016; Pérez & Sanchez, 2020):

e Personal reducido impide segregacion estricta de funciones
e Ausencia de consejos de administracion, organigramas difusos

e Controles formales pueden percibirse como sefial de desconfian
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e Controles sofisticados pueden no justificarse econémicamente

No obstante, los principios fundamentales del marco siguen siendo aplicables mediante

adaptaciones:

e Segregacion temporal: La misma persona realiza funciones incompatibles, pero
en momentos diferentes, con supervision posterior

« Controles compensatorios: Imposibilidad de segregar se compensa con
supervision intensiva o reconciliaciones frecuentes

e Simplicidad: Controles simples y econdmicos (checklists, formatos basicos)
pueden ser tan efectivos como sistemas sofisticados si se ejecutan
consistentemente

« Enfoque en controles clave: Priorizar controles sobre procesos criticos
(recepcion de mercancia, registro de ventas) en lugar de intentar controlar

exhaustivamente todo

2.2 Gestion de Inventarios: Variable dependiente

El término "inventario" admite maltiples acepciones segun el contexto disciplinar. Desde
una perspectiva contable, Catacora (2000) define los inventarios como "elementos del
activo que generan ingresos en empresas dedicadas a la transformacién y a la compra-
venta" (p. 148), destacando su caracter de activos circulantes que impactan directamente

la rentabilidad.

Desde una Optica operativa, Ford Harris (1915), pionero en la modelizacion cuantitativa
de inventarios, los conceptualizé como "un conjunto de recursos ociosos, 0 sea, la
existencia fisica de mercancias que una empresa mantiene para lograr un manejo
eficiente de su produccion y demanda”. Esta definicién enfatiza la dualidad del inventario:
recurso necesario, pero simultaneamente capital inmovilizado que no genera retorno

hasta su venta.

Guajardo (1995) ofrece una definicion operacional aplicable al contexto comercial: "el

conjunto de bienes tangibles que se tienen para la venta en el curso ordinario del negocio,
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en proceso de produccién para dicha venta, o para ser consumidos en la produccién de
bienes o servicios". Esta definicidn distingue tres tipos de inventario segun su estado en
el ciclo operativo: terminado (listo para venta), en proceso (en transformacion) y materias

primas/insumos (para ser transformados).

Para empresas comerciales minoristas como tiendas de abarrotes, la definicion relevante
es mas acotada: el inventario es el conjunto de bienes tangibles adquiridos para reventa
a consumidores finales, cuya gestion eficiente determina la capacidad de satisfacer
demanda del cliente minimizando capital inmovilizado y riesgo de obsolescencia o

caducidad.

La teoria de gestion de inventarios identifica cuatro funciones fundamentales que

justifican mantener existencias (Krajewski et al., 2013; Chopra & Meindl, 2021):

Mantener inventario permite anticipar demanda futura, especialmente cuando existe
estacionalidad o fluctuaciones predecibles. En tiendas de abarrotes, esto se manifiesta
en acumulacién de productos especificos antes de temporadas (ej: articulos navidefios

en diciembre, Utiles escolares en agosto).

El inventario actia como colchén contra incertidumbre en: demanda (puede ser mayor a
lo pronosticado), suministro (proveedores pueden retrasarse o incumplir), y proceso
(méquinas pueden fallar, personal puede ausentarse). Para comercios minoristas, la
incertidumbre en suministro es particularmente relevante: proveedores informales o

pequefios distribuidores suelen tener entregas irregulares.

En contextos inflacionarios o con volatilidad de precios, mantener inventario permite
aprovechar precios favorables. Si un comerciante anticipa incremento de precios de su
proveedor, puede comprar mayor volumen al precio actual, generando margen adicional

al vender después al nuevo precio de mercado.

Comprar o producir en lotes mayores reduce costos unitarios (economias de escala en

transporte, descuentos por volumen). El inventario de ciclo es el que se acumula porque
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se compra en lotes, pero se vende en unidades menores. Por ejemplo, comprar una caja

de 24 refrescos para vender individualmente.

La gestion de inventarios busca minimizar costos totales, los cuales se clasifican en tres

categorias (Stevenson, 2022):

1. Costos de mantenimiento (holding costs)

Incluyen todos los costos de poseer y almacenar inventario:

« Costo de capital (el dinero invertido en inventario no genera intereses)

« Costos de almacenamiento (renta de bodega, servicios, mantenimiento)

o Costos de obsolescencia y deterioro (productos que pierden valor con el tiempo)
e Seguros y impuestos sobre inventarios

o Costos de manejo (personal, equipo para manipular mercancias)

Krajewski et al. (2020) estiman que estos costos representan tipicamente 20-40% del
valor del inventario anualmente. En microempresas sin contabilidad de costos, estos
componentes suelen ser invisibles, generando subvaloracion del costo real de mantener

inventario excesivo.

2. Costos de ordenar o reabastecimiento (ordering costs)

Costos asociados a colocar y recibir una orden de compra:

« Costos administrativos (tiempo invertido en cotizar, negociar, procesar érdenes)
« Costos de recepcion e inspeccion
o Costos de transporte (si no estan incluidos en el precio)

o Costos de procesamiento de facturas y pago

Estos costos son relativamente fijos por orden, independientemente del tamafo. Esto
crea incentivo a comprar en lotes mayores (menos 6rdenes = menos costos de ordenar),

pero genera mayor inventario de ciclo.
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3. Costos de desabasto (stockout costs)
Costos incurridos cuando no hay inventario disponible para satisfacer demanda:

e Ventas perdidas (cliente compra en competencia)
o Pérdida de margen (cliente acepta sustituto con menor margen)
o Costos de pedidos urgentes (compras a proveedor mas caro para cubrir faltante)

« Deterioro de imagen y lealtad del cliente

Estos costos son dificiles de cuantificar, pero potencialmente los mas dafiinos a largo
plazo. Un estudio de Marzolf (2024) encontrd que clientes que experimentan desabasto
frecuente en una tienda tienen probabilidad 3 veces mayor de cambiar de proveedor

permanentemente.

El modelo de costo total busca el punto 6ptimo que minimiza la suma de estos tres tipos
de costos. Mantener inventario muy bajo reduce costos de mantenimiento, pero aumenta
riesgo de desabasto; mantener inventario muy alto elimina desabastos pero incrementa
costos de mantenimiento. El desafio gerencial es encontrar el balance apropiado para

cada contexto especifico.

La exactitud en el control de stock es un factor critico en este analisis. (inventory record
accuracy, IRA). Se define como el grado de coincidencia entre el inventario fisico real y

los registros del sistema de informacion. Se calcula mediante:

Nimero de SKUs donde fisico = registros
Total de SKUs verificados

IRA = x 100

Alternativamente, puede medirse en términos monetarios:

Valor registros

IRA, ., . _ ( ] |Valor fisico — Valor rcgistros\) o
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La literatura establece que IRA >95% es aceptable, IRA >98% es excelente y representa
clase mundial (Chopra & Meindl, 2021). La exactitud de inventario es critica porque:

1. Silos registros indican existencias incorrectas, se compra de mas (inmovilizando
capital) o de menos (generando desabastos)

2. El costo de mercancia vendida se calcula como: Inventario inicial + Compras -
Inventario final. Si inventario final es inexacto, la utilidad calculada es errénea

3. Sistemas de informacion pueden prometer disponibilidad que no existe
fisicamente, generando frustracion

4. Sistemas de reorden automatico o alertas de inventario bajo solo funcionan si los

datos son confiables

2.2.1 Métodos de Valuacién de Inventarios

La contabilidad requiere asignar costos a las unidades en inventario y a las vendidas.
Cuando los precios de compra varian en el tiempo, surgen diferentes métodos de

valuacion que generan resultados distintos. Los tres métodos principales son:
Método PEPS (Primeras Entradas, Primeras Salidas)

PEPS (o FIFO por sus siglas en inglés: First In, First Out) asume que las primeras
unidades adquiridas son las primeras en venderse. El inventario final se valia a los

precios de las compras mas recientes.

Es el método natural para productos perecederos. Si un comerciante recibe leche el
lunes y mas leche el miércoles, debe vender primero la del lunes para evitar caducidad.
Contablemente, cuando registra una venta, asigna el costo de las unidades mas antiguas

(del lunes).
Ventajas:

o Refleja el flujo fisico real de productos perecederos

¢ Reduce riesgo de caducidad y obsolescencia
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« En periodos inflacionarios, genera utilidades mas altas (costo de ventas esta
valorado a precios antiguos mas bajos)

Desventajas:

« Eninflacion, puede generar utilidades artificialmente altas y mayor carga fiscal
o El costo de mercancia vendida no refleja el costo actual de reposicion

e Requiere sistema de registro que permita identificar lotes por fecha de entrada
Método UEPS (Ultimas Entradas, Primeras Salidas)

UEPS (o LIFO: Last In, First Out) asume que las unidades adquiridas mas recientemente
son las primeras en venderse. El inventario final se valla a los precios de las compras

mas antiguas.

Este método rara vez refleja el flujo fisico real (seria absurdo vender primero la leche

mas fresca y dejar vencer la antigua). Su uso es principalmente contable-fiscal.
Ventajas:

e Eninflacién, el costo de ventas refleja precios méas actuales, generando utilidades
mas realistas

e Reduce carga fiscal en contextos inflacionarios
Desventajas:

« No alineado con flujo fisico de productos perecederos
e Incrementa riesgo de caducidad/obsolescencia
o Puede generar inventarios finales subvaluados (a precios antiguos muy bajos)

« No esta permitido bajo Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF)
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Método de Costo Promedio Ponderado
Calcula un costo promedio de todas las unidades disponibles (inventario inicial + compras

del periodo) y asigna este costo promedio tanto a las ventas como al inventario final.

Costo total de unidades disponibles

Costo Promedio =
Numero total de unidades disponibles

Este promedio se recalcula cada vez que se realiza una compra nueva.

Es especialmente util para productos homogéneos donde las unidades individuales son
indistinguibles (granos a granel, combustibles, productos quimicos).

Ventajas:

o Simplicidad de calculo y comprension
e Suaviza fluctuaciones de precios, generando resultados mas estables

o No requiere identificar lotes especificos fisicamente
Desventajas:

« No refleja el flujo fisico real de productos perecederos
o Eninflacién/deflacién alta, puede distorsionar costo actual de inventario
e Menos util para toma de decisiones de reposicion (no refleja el precio mas reciente

de compra)

Seleccion del Método Apropiado

Para tiendas de abarrotes que manejan productos perecederos (lacteos, embutidos, pan)
y no perecederos (latas, productos de limpieza), PEPS es el método mas apropiado por

dos razones:

e Operativa: Alineado con el flujo fisico necesario para evitar caducidad
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e Contable: Genera valuacibn mas conservadora del inventario final (a precios

recientes que reflejan mejor su valor de reposicion)

No obstante, para efectos fiscales en México, la normativa permite cualquiera de los tres
meétodos siempre que se aplique consistentemente. Muchas microempresas no aplican
ningin meétodo formal, simplemente registrando compras como gastos (lo cual es

incorrecto contablemente).

2.2.2 Modelos y Técnicas de Control de Inventarios

El andlisis ABC es una técnica de categorizacion de inventarios basada en el Principio
de Pareto (regla 80-20). Aplicado a inventarios, este principio sugiere que
aproximadamente el 20% de los productos (categoria A) representan el 80% del valor
del inventario, mientras que el 60% de los productos (categoria C) representan solo el
5% del valor (Krajewski et al., 2013).

Criterios de clasificacion:

Tabla 8. Criterios de clasificacion analisis ABC. Fuente: Krajewski, 2013.

Categoria||% de Productos||% de Valor||Nivel de Control Requerido

A 15-20% 70-80% Muy alto (conteo frecuente, andlisis detallado)
B 30-40% 15-25% Moderado (conteo periddico, revision regular)
C 40-60% 5-10% Basico (conteo esporadico, gestion simple)

Metodologia de clasificacion:

1. Calcular valor anual de cada producto: Demanda anual x Costo unitario

2. Ordenar productos de mayor a menor valor anual

3. Calcular porcentaje acumulado de valor

4. Asignar categoria: A (primeros productos que suman ~80% valor), B (siguientes
~15%), C (restantes ~5%)
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En una tienda de abarrotes, los productos “A” tipicamente son: lacteos, embutidos,
refrescos, cigarros, pan. Aunque puedan tener margen unitario bajo, su volumen alto los
convierte en criticos. Los productos “C” son: especias poco comunes, articulos de

temporada, productos de nicho.

Implicaciones gerenciales:

« Productos A: Monitoreo diario, conteos ciclicos semanales, relaciones estrechas
con proveedores, inventarios de seguridad calculados rigurosamente, ubicacién
estratégica en tienda

e Productos B: Revision quincenal, sistemas de reorden automatizados, inventarios
de seguridad moderados

e Productos C: Revisidbn mensual o trimestral, pedidos ocasionales, aceptable tener

desabastos temporales sin gran impacto

Esta priorizacién permite optimizar recursos de control: en lugar de intentar controlar con
igual intensidad 2,800 productos, se concentran esfuerzos en los 400-500 que realmente

determinan el desempefio financiero.
Metodologia 5S Japonesa

Las 5S constituyen una metodologia de organizacion de espacios de trabajo desarrollada
en Japon como parte del Sistema de Produccién Toyota. Aunque originalmente disefiada
para manufactura, su aplicabilidad en comercio minorista y almacenes esta documentada
(Hirano, 2016; Toyota Motor Corporation, 2020).

Las cinco "S" derivan de palabras japonesas:
1. Seiri (Clasificar / Ordenar)
Separar elementos necesarios de innecesarios, eliminando estos ultimos.

o Enalmacén: Remover productos obsoletos, empaques vacios, herramientas rotas

« Beneficio: Liberar espacio, facilitar busqueda, eliminar confusion
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o Implementacion: Auditoria de todo el contenido, etiquetar con tarjeta roja
elementos a eliminar, establecer criterios de clasificacion basados en frecuencia

de uso
2. Seiton (Ordenar / Organizar)
Organizar elementos necesarios de forma que sean facilmente accesibles.

e Enalmacén: "Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar"

e Técnicas: Etiquetado visual, codigos de color, sefalizacion, almacenamiento por
categorias y por frecuencia de rotacion

« Beneficio: Reduccion de tiempos de busqueda (estudios reportan ahorros de

hasta 45% en tiempo, citado en documento fuente)
3. Seiso (Limpiar / Inspeccionar)
Limpiar espacio de trabajo y simultdneamente inspeccionar equipos e instalaciones.

o Enalmacén: Limpieza regular permite detectar productos dafiados, fugas, plagas,
condiciones inadecuadas de almacenamiento

o Beneficio: Prevencion de contaminacion, deteccion temprana de problemas

e Implementacion: Asignar responsables por area, programar limpiezas regulares,

crear listas de verificacion
4. Seiketsu (Estandarizar / Sistematizar)
Documentar procedimientos y estandares para mantener las primeras 3 S.

« En almacén: Crear procedimientos escritos de recepcidén, almacenamiento,
despacho; fotografias de estado ideal de cada area; auditorias de cumplimiento

« Beneficio: Consistencia independientemente de quién realice la tarea, facilita
capacitacién de personal nuevo

e Herramientas: Manuales visuales, checklists, sefializacion permanente
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5. Shitsuke (Disciplina / Sostener)
Mantener y mejorar los estandares mediante disciplina y habito.

« En almacén: Auditorias periddicas, retroalimentacion inmediata sobre
desviaciones, reconocimiento de cumplimiento

o Beneficio: Sostenibilidad a largo plazo, transformacion en cultura organizacional

« Factores criticos: Compromiso visible del liderazgo, integracion a rutinas diarias

(no como actividad extraordinaria)

Rahman et al. (2010) documentaron que implementacion de 5S en organizaciones de
diferentes sectores resulto en: reduccion de 25% en tiempos de busqueda, disminucion
de 30% en defectos de calidad, y aumento de 15% en productividad general. Jaca et al.
(2014) enfatizan que "la implementacion exitosa de las 5S requiere un cambio cultural
significativo” (p. 4580), no siendo meramente una herramienta técnica sino una filosofia

gue transforma la forma de trabajar.
Sistema Just-in-Time (Justo a Tiempo)

Desarrollado por Taiichi Ohno en Toyota Motor Corporation durante las décadas 1950-
1970, Just-in-Time (JIT) es una filosofia de gestidon que busca eliminar desperdicios
mediante produccion/compra en la cantidad exacta, en el momento preciso y en el lugar
correcto (Ohno, 1988; Monden, 2011).

1. Sistema "pull" (jalar) vs. "push" (empujar):
o Push: Producir/comprar basandose en pronésticos, luego "empujar" al
mercado
o Pull: Producir/comprar solo cuando hay sefial de demanda real
2. Eliminacion de desperdicios (muda):
o Sobreproduccion (hacer mas de lo necesario)
o [Esperas (tiempo ocioso de personas o maquinas)
o Transporte innecesario

o Sobreprocesamiento (mas pasos de los necesarios)
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o Inventario excesivo
o Movimientos innecesarios
o Defectos y retrabajos
3. Flujo continuo: Sincronizar todas las etapas del proceso para minimizar
inventarios en proceso
4. Calidad en la fuente (jidoka): Detectar y corregir problemas inmediatamente

donde ocurren, no al final
Aunque JIT se desarrollé para manufactura, sus principios son adaptables:

o Pull: Reposicién basada en ventas reales, no en prondsticos fijos

« Lotes pequefios, entregas frecuentes: En lugar de comprar provision mensual de
lacteos, hacer pedidos 3 veces por semana

o Relaciones cercanas con proveedores: Coordinacion para asegurar entregas
confiables justo cuando se necesitan

e Reduccion de inventario como revelador de problemas: Como sefialé Ohno (citado
en documento fuente), "un exceso de inventario oculta los problemas. Reduce el

inventario y los problemas salen a la superficie"
Requisitos para éxito de JIT:
Segun Liker (2004) y Schonberger (2008), JIT requiere:

Proveedores confiables con tiempos de entrega cortos y consistentes
Demanda relativamente estable y predecible
Procesos de alta calidad (defectos interrumpen el flujo)

Flexibilidad para cambios rapidos

a r N

Compromiso de toda la organizacion
Limitaciones en MiPyMEs comerciales:

La aplicacion pura de JIT enfrenta desafios en tiendas de abarrotes:
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Poder de negociacion limitado: Grandes cadenas pueden exigir entregas
frecuentes a proveedores; pequefias tiendas no

Costos de transporte: Entregas muy frecuentes pueden incrementar costos si los
proveedores los trasladan

Variabilidad de demanda: Demanda en tiendas pequefas es mas volatil que en
grandes supermercados

Disponibilidad de proveedores: En zonas rurales, opciones de proveedores son

limitadas

En lugar de JIT puro, MiPyMEs pueden adoptar principios JIT:

Clasificar inventario ABC y aplicar JIT solo a categoria A (alta rotacion)

Negociar entregas mas frecuentes con proveedores clave (ej: lacteos, pan)
Reducir inventario gradualmente, exponiendo y resolviendo problemas uno por
uno

Usar JIT como ideal aspiracional que guia decisiones, no como sistema rigido

Monden (2011) reporta reducciones de inventario del 60% tras implementacidn exitosa

de JIT. Chan (2001) documenta que empresas con implementacion consistente por mas

de 3 afios redujeron costos de inventario en mas de 50%. Sin embargo, Aghazadeh

(2003) advierte que "la efectividad del JIT esta directamente relacionada con la madurez

de la cadena de suministro” (p. 35), sugiriendo que beneficios plenos requieren tiempo y

condiciones favorables.

2.2.3 Tecnologias y Herramientas para Gestion de Inventarios

Los sistemas ERP son plataformas integradas que centralizan informacion y procesos

de todas las areas funcionales de una empresa: finanzas, recursos humanos, ventas,

inventarios, compras, produccién (si aplica). En el médulo de inventarios, un ERP

tipicamente permite:

Registro automatizado de entradas (compras) y salidas (ventas, ajustes)

Célculo automético de inventario disponible en tiempo real
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o Generacién de reportes (existencias, rotacion, valor de inventario)
o Alertas automaticas (inventario bajo, productos proximos a caducar)
o Trazabilidad (historial de movimientos de cada producto)

e Integracion con punto de venta (POS) y contabilidad

La literatura académica reporta beneficios significativos de adopciéon de ERP en gestion

de inventarios:

« Eliminacion del desfase entre realidad fisica y registros (Amin et al., 2024)
e Minimizacién de excesos de inventario y quiebres de stock (Marzolf, 2024)
o Datos confiables sustentan decisiones de compra, precios, promociones

« Ventas, inventarios y finanzas comparten una Unica "fuente de verdad"

No obstante los beneficios potenciales, la tasa de adopcion efectiva de ERP en pequefias
empresas es baja. IDCOnline (2019) reporta que solo el 38% de MiPyMEs en México
utilizan herramientas tecnoldgicas para gestion de inventarios. Las barreras identificadas

incluyen:

1. Costo: ERPs empresariales (SAP, Oracle) tienen costos prohibitivos para micro
empresas. Existen alternativas econémicas (Aspel, SICAR, software open-source)
pero requieren inversion inicial

2. Complejidad percibida: Propietarios sin formacion técnica perciben ERPs como
dificiles de operar

3. Resistencia al cambio: Personal acostumbrado a métodos manuales resiste
adopcion de sistemas digitales

4. Capacitacion insuficiente: Comprar el software no garantiza uso efectivo; requiere
capacitacién continua

5. Brecha de implementacion: Diferencia entre capacidad técnica del sistema y

apropiacion real por usuarios

Para que un ERP genere valor real, investigaciones (Amin et al., 2024) identifican

requisitos:
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Compromiso visible del liderazgo y apropiacion del sistema

Procesos de negocio redisefiados (no simplemente automatizar practicas
ineficientes)

Capacitacion inicial intensiva y soporte continuo

Disciplina en actualizacion de datos (un ERP con datos obsoletos es inutil)
Cultura de toma de decisiones basada en datos, no solo en intuicién

Reconociendo que ERPs empresariales son inaccesibles para muchas microempresas,

han proliferado soluciones tecnoldgicas especificas para pequefios comercios.

Aplicaciones moviles:

Apps de gestion de inventarios para tablets/smartphones (ej: inventario, Zoho
Inventory, Loyverse).

Ventajas: Bajo costo (muchas tienen versiones gratuitas), interfaz intuitiva,
accesibilidad desde cualquier lugar.

Limitaciones: Funcionalidad reducida vs. ERPs completos, dependencia de

conectividad a internet.

Software basado en la nube:

Plataformas que no requieren instalacion ni servidores propios (ej: SICAR Cloud,
Alegra, Bind).

Ventajas: Actualizaciones automaticas, acceso desde multiples dispositivos,
escalabilidad (pagar solo por lo que se usa).

Limitaciones: Costos recurrentes (suscripcion mensual), dependencia de

proveedor.

Sistemas de punto de venta (POS):

Combinan caja registradora con control basico de inventarios
Ventajas: Integracion natural (venta descuenta inventario automaticamente),

hardware especifico disponible, reportes basicos incorporados
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e Limitaciones: Funcionalidad de inventarios limitada (no gestionan compras

sofisticadamente, alertas basicas)

Tecnologias complementarias:

o Cadigos de barras: Permiten identificacion Unica de productos y registro rapido de
transacciones

« RFID (Radio Frequency Identification): Etiquetas que permiten conteo automatico
sin escaneo manual (aun costoso para MiPyMES)

e Internet de las Cosas (IoT): Sensores en refrigeradores que monitorean

temperatura, estantes inteligentes que detectan faltantes
Al seleccionar tecnologia, MiPyMEs deben evaluar:

No solo precio de compra, sino capacitacion, mantenimiento, actualizaciones
¢ El personal actual puede operarlo con capacitacion razonable?
¢La herramienta puede crecer con el negocio?

¢ Existe ayuda accesible cuando surgen problemas?

a b~ 0w N PE

¢, Como se respaldan y protegen los datos?

2.2.4 Indicadores de Gestién de Inventarios

La medicion del desempefio en gestion de inventarios requiere indicadores cuantitativos
gue permitan monitorear, evaluar y comparar resultados. Los indicadores mas relevantes

para comercio minorista son:
Rotacion de Inventarios (Inventory Turnover Ratio)

Mide cuantas veces el inventario completo se vende y repone durante un periodo.

Foérmula:

Costo de Mercancia Vendida

Rotaciéon = - -
Inventario Promedio
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Donde:

o Costo de Mercancia Vendida = ventas del periodo a precio de costo

e Inventario Promedio = (Inventario inicial + Inventario final) / 2

Una rotacion alta, por ejemplo cuando el inventario se renueva alrededor de doce veces
al afo equivalente a una reposicion completa cada mes suele reflejar una administracion
eficiente, donde el capital no permanece inmovilizado y los productos se mantienen
frescos y en constante movimiento. En contraste, una rotacién baja, como la que se
presenta cuando solo se renueva dos veces al afio, tiende a sefalar la existencia de
inventarios excesivos, mayor inmovilizacidén de recursos y un incremento en el riesgo de

gue los articulos pierdan vigencia llegue su tiempo de caducidad.

La rotacion de inventarios no posee un valor ideal aplicable a todos los negocios, pues
depende directamente del tipo de producto que se maneja. En los articulos perecederos,
como lacteos o pan fresco, es comun observar entre treinta y cincuenta vueltas al afio
debido a su corta vida util. En el caso de los abarrotes en general, los niveles
acostumbran situarse entre ocho y doce rotaciones anuales, mientras que los productos
de movimiento lento —como algunas especias o0 articulos especializados suelen

presentar Unicamente de dos a cuatro vueltas por afio.

Desde una perspectiva de gestion, este indicador permite comparar el desempefio actual
frente a los registros histéricos para determinar si la operacion mejora o se deteriora.
También facilita el analisis por categoria o por producto especifico, con el fin de detectar
inventario que permanece inactivo. Con base en estos elementos, es posible establecer

metas de rotacion acordes con las caracteristicas y necesidades particulares del negocio.
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Periodo Promedio de Inventario
Numero promedio de dias que un producto permanece en inventario antes de venderse.

Férmula:

365
Rotacion de Inventarios

Dias de Inventario =

Alternativamente:

Inventario Promedio x 365

Dias de Inventario =
Costo de Mercancia Vendida

e Menos dias = rotacion mas rapida, menor capital inmovilizado

e Mas dias = inventario se mueve lentamente, mayor riesgo

Ejemplo:
Si rotacion = 12 veces al afio, entonces Dias de Inventario = 365/12 = 30.4 dias. Esto
significa que en promedio, un producto permanece 30 dias en inventario antes de

venderse.

Exactitud de Inventario (IRA)

Porcentaje de SKUs donde el inventario fisico coincide con los registros del sistema.
Formula:

IRA — Numero de SKUs correctos 100
" Total de SKUs verificados *
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Estandares de industria:

e <90%: Inaceptable, sistema no confiable
e 90-95%: Aceptable, requiere mejora
e 95-98%: Bueno

e 98%: Excelente, clase mundial

IRA bajo invalida la utilidad de un sistema de informacion. Si los datos son incorrectos,

decisiones basadas en ellos seran equivocadas.

Nivel de Servicio (Fill Rate)
Porcentaje de demanda del cliente que se satisface inmediatamente con inventario

disponible.

Férmula:

Unidades entregadas inmediatamente

Nivel de Servicio = x 100

Unidades solicitadas

Interpretacion:

e 100% = nunca hay desabastos (ideal pero costoso de mantener)

e <95% = desabastos frecuentes, insatisfaccion del cliente

Mantener nivel de servicio muy alto requiere inventario elevado (costo). El desafio es

encontrar balance entre costo de inventario y costo de oportunidad de ventas perdidas.

Merma como Porcentaje de Ventas

Porcentaje de inventario perdido por robo, dafo, caducidad u otras causas.

Foérmula:
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Valor de productos dados de baja

Merma % = x 100

Ventas del periodo

En comercio minorista, mermas tipicas son 1.5-3%. Mermas >5% indican problemas

graves de control.

Las causas con mayor indice son robo externo, robo interno, errores administrativos,

dano fisico y caducidad.

Clasificar merma por causa permite acciones correctivas especificas. Si la merma es
principalmente por caducidad, el problema es gestion de PEPS. Si es por robo, el

problema es seguridad.

Ratio de Rotacion de Cuentas por Pagar:

. Compras a Crédito
Rotacion CxP =

Cuentas por Pagar Promedio

Mide rapidez con que la empresa paga a proveedores. Ratio alto = pago rapido (buenas
relaciones pero menor apalancamiento). Ratio bajo = pago lento (puede generar
problemas con proveedores).

Periodo Promedio de Pago:

365
Rotacién de CxP

Dias de Pago =

Ratio de Rotacién de Activos Totales:

Ventas Netas

Rotacién de Activos =
Activos Totales Promedio
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Mide eficiencia general en uso de activos para generar ventas. Relevante para evaluar

si inventario (que es un activo) esta generando ventas proporcionales a su valor.

El recorrido conceptual presentado establece los fundamentos teéricos necesarios para
abordar la problemética de control interno de inventarios en MiPyMEs comerciales. La

sintesis integrativa conecta los elementos revisados:

Desde la perspectiva del control administrativo, se ha establecido que el control no es un
evento aislado sino un proceso continuo de medicion, evaluacion y ajuste que cierra el
ciclo de gestion y habilita el aprendizaje organizacional (Minch, 2007; Bernal & Sierra,
2008). ElI marco COSO (2013) proporciona una estructura comprehensiva de cinco
componentes interrelacionados (ambiente de control, evaluacién de riesgos, actividades
de control, informacién y comunicacion, supervision) que, aunque disefiado para grandes

corporaciones, mantiene validez conceptual en MiPyMEs con adaptaciones pragmaticas.

Desde la teoria de gestion de inventarios, se ha demostrado que los inventarios cumplen
funciones criticas (anticipacion, proteccion, especulacion, optimizacion de lotes) pero
simultAneamente representan capital inmovilizado que genera costos de mantenimiento,
ordenamiento y riesgo de desabasto. El desafio gerencial consiste en encontrar el
equilibrio 6ptimo que minimice costos totales mientras asegura disponibilidad para
satisfacer demanda (Chopra & Meindl, 2021; Krajewski et al., 2013). La exactitud de
inventario (IRA) emerge como constructo central: sin registros confiables, la toma de

decisiones basada en datos es imposible.

Desde los métodos y técnicas especificas, se identificaron herramientas cuya

aplicabilidad al caso de estudio sera evaluada:

e PEPS: Método de valuacion natural para productos perecederos

« Clasificacion ABC: Priorizacion de esfuerzos de control en productos de alto valor
e 5S: Organizacion sisteméatica de espacios de almacenamiento

e JIT (adaptado): Principios de reduccion de inventario y sincronizacién con

demanda real
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o Tecnologia ERP: Sistemas integrados para registro automatizado y generacion de

reportes

Desde la evidencia empirica sobre MiPyMEs, emerge un patron consistente: las
microempresas enfrentan mortalidad alta (70% cierran antes de 5 afios) siendo la mala
gestion de inventarios causa principal (El Economista, 2018). Las problematicas
identificadas (registros inexactos, falta de métodos formales, dependencia de intuicion,
ausencia de indicadores) no son unicas del caso de estudio sino caracteristicas
estructurales del sector. Esto valida la relevancia de investigar soluciones adaptadas a

este contexto especifico.

Paradoja central identificada: La literatura documenta abundantemente los beneficios de
sistemas de control interno y herramientas de gestion de inventarios. Sin embargo, su
tasa de adopcion efectiva en MiPyMEs permanece baja (38% segun IDCOnline, 2019).
Esto sugiere gque la brecha no es de conocimiento teérico sino de operacionalizacion
practica: como traducir principios tedéricamente validos en acciones viables para
organizaciones con recursos limitados, personal sin formacion técnica y cultura de

informalidad arraigada.

Esta paradoja constituye el vacio que la presente investigacion busca contribuir a llenar:
mediante el estudio de caso en profundidad de Abarrotes Fatima, se documentara el
proceso de disefio, implementacion y evaluacion de un sistema de control adaptado al
contexto especifico de una microempresa comercial mexicana, generando conocimiento

transferible a casos similares.

El siguiente capitulo (Marco Metodoldgico) operacionalizara estos fundamentos teoricos
en una estrategia de investigacion cualitativa rigurosa que permita capturar tanto las

dimensiones técnicas como las culturales y organizacionales del fenbmeno estudiado.
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CAPITULO lIl. MATERIALES Y METODOS

3.1 Enfoque de Investigacion

Esta investigacion se inscribe en el paradigma interpretativista (también denominado
constructivista o naturalista), el cual sostiene que la realidad social es construida
subjetivamente por los actores que participan en ella (Guba & Lincoln, 1994). A diferencia
del paradigma positivista que busca leyes universales mediante cuantificacion, el
interpretativismo busca comprender significados, percepciones y procesos sociales

desde la perspectiva de los participantes.

Coherente con este paradigma, se adopta un enfoque metodolégico cualitativo, definido
por Creswell y Poth (2018) como "un proceso de indagacion que explora un problema
humano o social mediante la construccion de una imagen holistica y compleja, formada
con palabras, reportando visiones detalladas de informantes clave y conducida en un

entorno natural” (p. 44).
El enfoque cualitativo se caracteriza por (Hernandez-Sampieri et al., 2014):

1. Naturalismo: Estudiar fendmenos en sus contextos naturales sin manipulacion
experimental

2. Enfasis en significados: Priorizar comprension de cémo los participantes
interpretan su realidad

3. Investigador como instrumento: El investigador es el principal instrumento de
recoleccion de datos

4. Proceso inductivo: Construccion de teoria desde los datos, mas que verificacion
de hipotesis predefinidas

5. Disefio emergente: Flexibilidad para ajustar instrumentos y procedimientos
conforme avanza el estudio

6. Holismo: Comprension del fendmeno en su totalidad y complejidad
La seleccion del enfoque cualitativo se fundamenta en cuatro razones interrelacionadas:

Naturaleza exploratoria del fenémeno
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La implementacion de sistemas de control interno en microempresas familiares
mexicanas constituye un fendmeno poco estudiado académicamente. La literatura
disponible se concentra en grandes empresas corporativas o aborda MiPyMEs de
manera agregada mediante encuestas. Existe una brecha de conocimiento sobre como
operan estos procesos en la cotidianidad de un negocio especifico. Segun Flick (2018),
cuando el fendmeno es poco conocido o los conceptos existentes son insuficientes para

capturar su complejidad, el enfoque cualitativo es mas apropiado.
Relevancia del contexto organizacional

El control interno no opera en el vacio sino en contextos organizacionales especificos
caracterizados por historia, cultura, relaciones de poder, valores y practicas informales.
Como sefiala Yin (2018), el estudio de caso cualitativo es ideal cuando "los limites entre
fendmeno y contexto no son claramente evidentes" (p. 15). En Abarrotes Fatima,
comprender como funciona el control requiere entender su estructura familiar, su

trayectoria de 35 afios, su insercién comunitaria y sus practicas culturales especificas.
Enfasis en procesos y percepciones

Los objetivos de investigacion enfatizan comprender procesos (¢,cémo se registran los
inventarios? ¢coémo se toman decisiones de reposicion?) y percepciones (¢;,como el
personal interpreta las discrepancias? ¢ qué significado le dan a los controles formales?).
Estas dimensiones son inherentemente cualitativas. Como afirman Merriam y Tisdell
(2016), "la investigacion cualitativa busca entender como las personas interpretan sus
experiencias, cémo construyen sus mundos y qué significado atribuyen a sus

experiencias" (p. 6).
Objetivo de propuesta contextualizada

La investigacion no busca Unicamente diagnosticar problemas sino generar una
propuesta de mejora viable para el caso especifico. Esto requiere comprension profunda
de facilitadores y obstaculos, resistencias culturales, capacidades reales del personal y

factibilidad operativa. Datos cuantitativos aislados (ej: "el IRA es 96.18%") son
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insuficientes; se requiere entender por qué existe ese nivel de exactitud y qué

intervenciones son cultural y operativamente viables.

Todo enfoque metodoldgico enfrenta limitaciones inherentes. La transparencia

académica requiere explicitarlas junto con estrategias de mitigacion:

La interpretacion de datos cualitativos involucra juicio del investigador, introduciendo

potencial sesgo.

Mitigacién: Triangulacion de fuentes (entrevistas + observacion + documentos),
validacion de interpretaciones con participantes clave (member checking), y explicitacion

de supuestos del investigador (reflexividad).

Los hallazgos no son estadisticamente generalizables a poblaciones mas amplias.

Mitigacion: El objetivo es generalizacion analitica (transferibilidad de conceptos y
procesos) no estadistica. Se proporciona descripcion densa del contexto para que

lectores evallen aplicabilidad a sus casos.

La investigacion cualitativa profunda es intensiva en tiempo (entrevistas extensas,

observacion prolongada, andlisis iterativo).

Acotacién clara de alcances temporales y espaciales, priorizacion de fuentes de datos

mas ricas en informacion.

3.2 Alcance
Hernandez-Sampieri et al. (2014) identifican cuatro alcances de investigacion:
exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo. Estos constituyen un continuo de

profundidad méas que categorias discretas.

Esta investigacion combina alcances descriptivo y exploratorio:

En el alcance descriptivo se busca caracterizar con detalle el estado actual del sistema

de control de inventarios en Abarrotes Fatima, incluyendo: procedimientos existentes
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(formales e informales), practicas del personal, herramientas tecnoldgicas utilizadas,
tipos de discrepancias recurrentes, y percepciones de los actores sobre la problemética.
Como sefialan Hernandez-Sampieri et al. (2014), "los estudios descriptivos buscan
especificar propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos, comunidades,

procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a analisis" (p. 92).

El Alcance exploratorio, dado que existe literatura limitada sobre implementacién de
controles internos en microempresas comerciales mexicanas en contextos semiurbanos,
la investigacion también tiene caracter exploratorio. Se busca identificar variables
relevantes, patrones emergentes y relaciones no anticipadas que puedan informar
investigaciones futuras. Los estudios exploratorios "se realizan cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen

muchas dudas o no se ha abordado antes" (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 91).

La investigacion no es correlacional (no se buscan asociaciones estadisticas entre
variables cuantificadas) ni explicativa en sentido estricto (no se prueban hipotesis
causales mediante disefio experimental). Sin embargo, el andlisis interpretativo buscara
comprender relaciones causales emergentes (ej: ¢ por qué la centralizacién decisional

genera vulnerabilidad en registros?).
Estudio de Caso Unico

La estrategia metodoldgica adoptada es el estudio de caso Unico intrinseco (Stake, 1995)

con caracteristicas instrumentales.

Yin (2018) define el estudio de caso como "una investigacion empirica que investiga un
fendmeno contemporaneo (el 'caso’) en profundidad y dentro de su contexto de vida real,
especialmente cuando los limites entre fenbmeno y contexto no son claramente
evidentes" (p. 15). El caso no es simplemente la organizacion (Abarrotes Fatima) sino el
fendmeno especifico dentro de ella: el proceso de diagndstico, disefio e implementacién

de un sistema de control interno para gestion de inventarios.

Yin (2018) identifica cinco rationales para disefios de caso Unico:
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Caso critico: Pone a prueba una teoria bien formulada
Caso extremo o Unico: Situacion rara que merece documentacion
Caso representativo o tipico: Ejemplifica circunstancias cotidianas

Caso revelador: Acceso a fenomeno previamente inaccesible para investigacion

ok~ w0 DN oE

Caso longitudinal: Estudio del mismo caso en dos o0 mas puntos temporales

Esta investigacion se justifica principalmente bajo el rationale de caso representativo:
Abarrotes Fatima ejemplifica caracteristicas comunes en microempresas comerciales
mexicanas (gestion familiar, crecimiento orgéanico sin profesionalizacion, adopcién
tecnoldgica parcial, informalidad en procesos). Secundariamente, tiene elementos de
caso revelador: el acceso privilegiado del investigador (confianza del propietario,
autorizacion para observacion directa, acceso a datos financieros sensibles) permite

documentar dindmicas usualmente invisibles en investigaciones mediante encuestas.

El disefio de caso Unico ofrece ventajas significativas para el analisis profundo de una
situacién particular. Su principal fortaleza radica en la capacidad de alcanzar un nivel de
comprensién que dificilmente puede lograrse mediante estudios de casos multiples o
encuestas, ya que permite explorar con detalle la complejidad y los matices propios del
contexto estudiado. Ademas, facilita la documentacion minuciosa de procesos que se
desarrollan a lo largo del tiempo —antes, durante y después de una intervencion—, lo
gue aporta una vision clara de los cambios y de sus causas. Finalmente, representa una
alternativa viable cuando se cuenta con recursos limitados, ya sea en tiempo o

presupuesto, sin sacrificar la calidad del andlisis.

La principal limitacion es la baja generalizacion externa. Como sefiala Yin (2018), "los
estudios de caso, como los experimentos, son generalizables a proposiciones tedricas y
no a poblaciones o universos" (p. 21). La validez del estudio radica en su logica analitica

y transferibilidad conceptual, no en representatividad estadistica.

Estrategia de mitigacion: Proporcionar descripcion densa (thick description) del contexto,
caracteristicas del caso y condiciones de la intervencién, permitiendo a lectores juzgar

transferibilidad a sus propios contextos (Lincoln & Guba, 1985).
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3.3 Delimitacién del Estudio

El ambito geogréfico del estudio se circunscribe estrictamente a Abarrotes Fatima,
establecimiento comercial ubicado en Escuinapa, Sinaloa, México. Las actividades de
recoleccion de datos (entrevistas, observacion, revision documental) se realizaron
exclusivamente en las instalaciones de este negocio (area de ventas, bodega, oficina

administrativa) y con su personal.

El estudio excluye de manera explicita a otros negocios comerciales de Escuinapa, asi
como a los proveedores y clientes de Abarrotes Fatima, salvo aquellas referencias que
surjan de manera incidental durante las entrevistas. Tampoco se aborda el andlisis del
entorno competitivo o de los posibles competidores directos. Esta delimitacion responde
a la légica del disefio de caso Unico, que privilegia la profundidad analitica sobre una

cobertura amplia pero superficial.

El andlisis de documentos (reportes del sistema SICAR) incorporé datos historicos desde
octubre 2023 (cuando se implementé el sistema) hasta septiembre 2025, proporcionando

perspectiva longitudinal de 24 meses.

El periodo de seguimiento de 3 meses post-implementacién es insuficiente para afirmar
sostenibilidad a largo plazo de los cambios. Estudios de implementacion de sistemas de
control recomiendan seguimientos de 12-24 meses para confirmar institucionalizaciéon
(Jaca et al.,, 2014). Esta investigacion documenta resultados de corto plazo,

recomendando estudios futuros de seguimiento extendido.

El estudio concentra su atencion exclusivamente en los elementos del control interno
vinculados a la gestion de inventarios. Esto incluye los procedimientos de registro,
conteo, valuacion y reporte de existencias, la exactitud del inventario y la administracion
de mermas, asi como el uso del sistema SICAR como herramienta central para el control
de mercancias. También se consideran las percepciones y practicas del personal que

influyen directamente en la administracion de los inventarios.
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Quedan fuera del alcance otros componentes del control interno, como las operaciones
de caja, cuentas por cobrar o activos fijjos. Tampoco se abordan estrategias de
mercadotecnia o servicio al cliente, excepto cuando la disponibilidad de inventario tiene
un efecto directo en ellas. De igual modo, no se profundiza en la gestion de recursos
humanos méas alla de la capacitacion relacionada con inventarios, ni en un andlisis
financiero amplio, limitandose Unicamente a los indicadores que guardan relacion directa
con las existencias. También se excluye el estudio del cumplimiento fiscal o normativo,

salvo cuando incide en la valuacién de los inventarios.

Esta delimitacion responde al principio de profundidad sobre amplitud: estudiar
exhaustivamente un aspecto especifico (control de inventarios) en lugar de cubrir

superficialmente toda la gestion empresarial.

En estudios de caso, definir claramente la "unidad de analisis" es critico (Yin, 2018). En

esta investigacion:

El sistema de control interno de inventarios como fendmeno organizacional (no como
ente abstracto sino como conjunto de practicas, procedimientos, tecnologias, actores y

significados en Abarrotes Fatima).

Los actores organizacionales que participan en procesos de inventario (propietario,
administrativo, cajeros, ayudantes) y los artefactos relacionados (registros del sistema,

facturas, formatos, mercancia fisica).

Esta distincion es importante: se estudia el sistema (unidad de analisis) mediante
observacion de actores y artefactos (unidades de observacién), no se estudia a las

personas.

3.4 Seleccion del Caso y Participantes

La seleccion de Abarrotes Fatima como caso de estudio fue intencional y fundamentada

en criterios metodoldgicos y pragmaticos:
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Los criterios metodoldgicos se establecen en funcion directa de los objetivos de la
investigacion y permiten justificar la eleccion del caso analizado. En primer lugar, se
considera la tipicidad, ya que la empresa seleccionada representa con fidelidad a
numerosas microempresas comerciales mexicanas que comparten caracteristicas
esenciales: operacion familiar sin procesos formalmente profesionalizados, pertenencia
al sector minorista de abarrotes, escala micro con alrededor de seis empleados y ventas
mensuales cercanas a 220 000 pesos, adopcion tecnoldgica parcial con un sistema ERP
utilizado de manera limitada y un entorno semiurbano propio de municipios con menos

de cien mil habitantes.

El segundo criterio es la relevancia de la problematica, sustentada en indicios previos de
fallas en el control de inventarios, tales como discrepancias entre registros fisicos y
digitales, mermas que no se documentan y episodios recurrentes de desabasto. Estos
elementos justifican la pertinencia de profundizar en el caso y de proponer una

intervencion orientada a mejorar los procesos.

Finalmente, se valora el potencial de aprendizaje, entendiendo que el caso ofrece una
riqgueza informativa considerable, en concordancia con lo planteado por Patton (2015). El
fendmeno de estudio se presenta de forma clara y accesible, lo que favorece la obtencién
de evidencias soélidas para comprender y analizar la gestién de inventarios en este tipo

de negocios.

Los criterios pragmaticos se centran en garantizar la viabilidad real del estudio y la
posibilidad de llevar a cabo una investigacion rigurosa en un entorno cotidiano. En primer
lugar, se destaca la accesibilidad, ya que el propietario mostré disposicion para colaborar
y permitié el acceso a distintos recursos indispensables: entrevistas con el personal,
observacion directa dentro de las instalaciones, consulta de documentos sensibles, como
registros de ventas, compras e inventarios y la autorizacion para aplicar ajustes propios

de un enfoque de investigacion y accion.

A ello se suma la confianza previa entre el investigador y el propietario, elemento que

favorece la transparencia en el intercambio de informacion y reduce el riesgo de
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respuestas sesgadas por deseabilidad social. Esta apertura permite obtener datos mas

precisos y consistentes.

Finalmente, la proximidad geogréafica de la empresa facilita las visitas periddicas
requeridas para una observacién prolongada, un aspecto fundamental para captar con

detalle la dinamica operativa y los procesos relacionados con la gestion de inventarios.

La seleccion intencional (no aleatoria) implica que el caso puede no ser representativo
de microempresas con otras caracteristicas (ej: mayor profesionalizacion, sectores
diferentes, contextos urbanos). Sin embargo, como sefiala Flyvbjerg (2006), "la seleccion
estratégica de casos puede proporcionar mayor informacién que muestras aleatorias" (p.
229), especialmente en investigacién exploratoria cualitativa donde el objetivo es

comprension profunda, no generalizacion estadistica.
3.5 Poblacion y Muestra

La poblacion de estudio se define como: el conjunto de colaboradores de Abarrotes
Fatima que participan directa o indirectamente en procesos relacionados con gestién y

control de inventarios.
Segun censo realizado al inicio de la investigacion, esta poblacion comprende:

« 1 propietario/gerente general
e 1 administrativo

e 2 cajeros

e 2 ayudantes generales

o Total: N =6 personas

Dada la poblacién pequefia (N=6) y la necesidad de comprender el fenbmeno desde
multiples perspectivas organizacionales, se optd por muestreo censal: todos los

miembros de la poblacion fueron incluidos como participantes.

Esta decision se fundamenta en que:
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1. La poblacion es finita y manejable (entrevistar a 6 personas es viable)

2. Cada nivel jerarquico tiene percepciones y conocimientos Unicos relevantes al

fendbmeno

3. La saturacion tedrica (criterio cualitativo de suficiencia muestral) se alcanza

cuando se cubren todas las posiciones organizacionales involucradas

Caracterizacion de participantes:

Los seis participantes se codificaron como P01-P06 para proteger confidencialidad:

Tabla 9. Codificacion de participantes para muestreo.

Caddigo Rol Antiguedad| Funciones relacionadas con inventarios
o . Decisiones de compra, supervision general,
PO1 Propietario/Gerente||35 afios )
registro de entradas
o _ . Coordinacion operativa, soporte en registro,
P02 Administrativo 8 anos o
analisis de reportes
. . Registro de ventas, deteccion de faltantes,
P03 Cajero 1 3 anos y
atencion de reclamos
. Recepcion fisica de mercancia, acomodo,
P04 Ayudante 1 2 afios L
reposicion de anaqueles
_ . Registro de ventas, corte de caja, verificacion
PO5 Cajero 2 4 anos _ _ _
ocasional de inventario
. Recepcion,  almacenamiento, limpieza,
P06  |Ayudante 2 5 afos . .
deteccién de productos dafiados

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Los criterios de inclusion se definieron para asegurar que los participantes contaran con

la experiencia y el conocimiento necesarios sobre las actividades relacionadas con los

inventarios. Se considerd6 Unicamente al personal activo de Abarrotes Fatima, con

participacion directa o indirecta en los procesos de manejo de existencias, y con una
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antigledad minima de seis meses que garantizara un entendimiento suficiente de las
practicas cotidianas. Ademas, su participacion se basé en la voluntad expresa de

colaborar bajo un esquema de consentimiento informado.

En cuanto a los criterios de exclusién, se dejaron fuera los trabajadores temporales o
aquellos incorporados Unicamente como reemplazo eventual, dado que su participacion
limitada no permitiria obtener informacion estable y representativa. También se
excluyeron los proveedores externos, quienes, aunque pudieran aparecer mencionados
de manera incidental en las entrevistas, no fueron considerados como informantes

directos del estudio.

3.6 Variables de Estudio

Aunque la investigacion cualitativa no "manipula variables" en sentido experimental, si
identifica constructos centrales que guian la indagacion y estructuran el analisis. Para
facilitar el didlogo con literatura cuantitativa y mantener coherencia con objetivos
formulados en Capitulo |, se presentan estos constructos en formato de variables

independiente-dependiente.

3.6.1 Variable Independiente: Sistema de Control Interno

Proceso efectuado por la direccion y personal de una entidad, disefiado para
proporcionar seguridad razonable respecto al logro de objetivos relacionados con
eficiencia operativa, confiabilidad de informacion y cumplimiento normativo (COSO,

2013), especificamente aplicado a la gestion de inventarios.

Conjunto de politicas, procedimientos, tecnologias y practicas implementadas en
Abarrotes Fatima para: asegurar registro exacto de entradas y salidas de mercancia,
proteger activos contra péerdidas, detectar y corregir discrepancias, y generar informacion

confiable para toma de decisiones sobre inventarios.
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Dimensiones e indicadores cualitativos:

Tabla 10. Dimensiones e indicadores cualitativos.

\ Dimension || Indicadores Cualitativos Fuente de Datos

* Tipo de sistema
(manual/digital/hibrido)
* Funcionalidades utilizadas vs.

. . ) Entrevistas,
1. Tecnologia disponibles 9 e
i . . observacion, analisis de
utilizada * Integracion entre modulos (ventas-
: : SICAR
inventarios)
* Percepcidn de utilidad y facilidad
de uso
* Existencia de procedimientos
documentados
* Claridad en asignacién de .
o - Entrevistas,
2. Procedimientos y responsabilidades _, L
Py ) observacion, analisis
politicas * Frecuencia de
documental

auditorias/verificaciones
* Protocolos para manejo de
discrepancias

* Nivel de capacitacion recibida
» Comprension del personal sobre
importancia de exactitud Entrevistas, observacion
» Autonomia para tomar decisiones
* Percepcion de accountability

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

3. Capacitaciéony
competencias

3.6.2 Variable Dependiente: Gestion de Inventarios

Proceso de planificacion, organizacién y control de flujos de mercancias desde su
adquisicion hasta su venta, buscando equilibrar disponibilidad para satisfacer demanda
con minimizacién de costos de mantenimiento y riesgo de obsolescencia (Chopra &
Meindl, 2021).

Conjunto de actividades y resultados relacionados con inventarios en Abarrotes Fatima,
incluyendo: exactitud de registros, rotacion de productos, niveles de merma,

cumplimiento de disponibilidad y eficiencia en uso de capital de trabajo.
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Tabla 11. Dimensiones e indicadores.
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* Tipos de errores recurrentes
(cualitativos)

\ Dimension H Indicadores H Fuente de Datos \
* Inventory Record Accuracy
(IRA) %
1. Exactitud de * Frecuencia de discrepancias || Conteos fisicos, reportes
registros fisico-digital SICAR, entrevistas

2. Control de mermas

* Merma como % de ventas
* Clasificacion de causas de
merma
* Existencia de registros de
merma

Registros de bajas,
observacion, entrevistas

3. Disponibilidad de
productos

* Frecuencia de desabastos
(libreta "Pendientes")
* Productos criticos afectados
* Percepcion de clientes
(reportada por empleados)

Analisis documental,
entrevistas

4. Rotaciony
eficiencia

* Dias promedio de inventario
(calculado)
* Identificaciéon de inventario
"muerto”
* Procedimientos de reposicion

Reportes SICAR,
entrevistas, observacion

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

3.6.3 Relacién entre Variables

El modelo conceptual subyacente postula que:

Sistema de Control Interno (VI) — Gestién de Inventarios (VD)

Es decir, la implementacion de un sistema de control interno estructurado (con sus

dimensiones de tecnologia, procedimientos y capacitacion) influye positivamente en la

gestion de inventarios (mejorando exactitud,

disponibilidad).

reduciendo mermas, aumentan

do



87

Esta relacién no se prueba causalmente (disefio sin grupo control), pero se explora
interpretativamente mediante andlisis cualitativo comparativo (antes-después de

intervencion) y triangulacion de evidencia.

3.7 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

La investigacion cualitativa privilegia la triangulacion metodologica: uso de mudultiples
fuentes y técnicas para capturar diferentes facetas del fendmeno y validar hallazgos
mediante convergencia (Denzin, 1970; Flick, 2018). Se emplearon tres técnicas

complementarias:

3.7.1 Entrevistas Semiestructuradas

La entrevista semiestructurada es una "conversacion con proposito” (Dexter, 2006, p.
136) que combina estructura (guia tematica predefinida) con flexibilidad (libertad para
explorar temas emergentes). A diferencia de encuestas estructuradas (preguntas fijas,
respuestas cerradas) o0 entrevistas no estructuradas (conversacion libre), la

semiestructurada balancea comparabilidad y profundidad (Merriam & Tisdell, 2016).

Las entrevistas semiestructuradas resultan especialmente adecuadas para este tipo de
investigacion, ya que permiten explorar con mayor profundidad las percepciones,
experiencias y significados que los participantes atribuyen a su labor cotidiana. Esta
técnica facilita ademas la identificacion de practicas informales que no siempre son
visibles mediante la observacion directa, y ofrece la posibilidad de comprender los
razonamientos que sustentan determinados comportamientos dentro de la organizacion.
Del mismo modo, contribuye a reunir las perspectivas de distintos actores, enriqueciendo

la comprension integral del funcionamiento de los procesos de inventario.

Como sefialan Hernandez-Sampieri et al. (2014), "las entrevistas semiestructuradas se
basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir

preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion” (p. 403).

Instrumento: Guia de Entrevista
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Se disefaron dos guias diferenciadas segun nivel organizacional:

1. Guia A (Nivel directivo): Para propietario (P01) y administrativo (P02)
2. Guia B (Nivel operativo): Para cajeros y ayudantes (P03-P06)

Ambas guias compartian estructura tematica, pero con formulacion adaptada al rol y

lenguaje del entrevistado.
Estructura de Guia de Entrevista (5 bloques tematicos):

Tabla 12. Estructura de guia de entrevista.

\ Bloque H Temas H Preguntas ejemplo \

Como se registran
entradas/salidas, quién, cuando,

1. Proceso de
registro

"¢, Como registran lo que entra 'y
sale del inventario?"

donde

: "¢ El inventario est4 siempre

2. Exactitud y Errores frecuentes, causas, ¢ ; X
. ; > s actualizado o a veces hay
discrepancias procedimientos de correccion . T
diferencias?

., Identificacion de productos pp—

3. Gestion de b ¢ Tienen productos que

importantes, criterios de

productos criticos consideran mas importantes?"

priorizacion
. . ~ "¢, Han tenido problemas con
4. Manejo de Productos vencidos/dafiados, ¢ P
o : productos que se echan a
mermas procedimientos, registros .
perder?
5. Toma de Quién decide qué, como, con "¢ Quién decide cuando y qué
decisiones qué informacion productos pedir?"

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Cada bloque incluia 3-5 preguntas principales y posibles preguntas de seguimiento

(probes) para profundizar.
Protocolo de aplicacion:

e Duracion: 30-45 minutos por entrevista
e Ubicaciéon: Oficina administrativa de la tienda (privacidad, minimizar

interrupciones)
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« Momento: Fuera de horarios pico, al inicio o cierre de turno
« Registro: Audio-grabacion (con consentimiento) + notas de campo
e Lenguaje: Adaptado al nivel del entrevistado (evitar jerga técnica con personal

operativo)
Procedimiento de analisis:

1. Transcripcion textual de audio-grabaciones
Lectura repetida de transcripciones para familiarizacion
3. Caodificacion tematica: identificacion de unidades de significado y asignacion de
cbdigos
Agrupacion de codigos en categorias emergentes
Andlisis comparativo entre entrevistados (por rol, antigiedad)

Identificacion de patrones, convergencias y divergencias

3.7.2 Observacién Directa No Participante

La observacién es "el registro sistematico, valido y confiable de comportamientos y
situaciones observables" (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 399). Se clasific6 como no
participante porque el investigador observo sin involucrarse en las actividades (no trabajo

como cajero ni ayudante), manteniendo rol de observador externo.

La eleccion de la observacion como técnica central se justifica por su capacidad para
revelar aspectos del trabajo cotidiano que dificilmente emergen Unicamente a través de
entrevistas. Mediante esta estrategia es posible contrastar las practicas reales con las
practicas declaradas, fortaleciendo la triangulacion de la informacion. Asimismo, permite
identificar comportamientos naturalizados o inconscientes que los participantes no
siempre logran verbalizar. La observacién facilita ademas documentar secuencias de
acciones, el uso de los espacios fisicos y las interacciones que ocurren durante las
actividades de inventario. De igual manera, hace posible detectar discrepancias entre los
procedimientos formales establecidos y la forma en que se ejecutan en la practica,

aportando una comprension mas completa del funcionamiento del sistema.
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Siguiendo a Flick (2018), "la observacién sistematica ayuda a superar la brecha entre lo
gue la gente dice que hace y lo que realmente hace" (p. 223).

Instrumento: Guia de Observacion Estructurada

Se disefid una guia con dimensiones predefinidas (observacion estructurada) pero con

espacio para anotaciones emergentes (semi-estructurada):
Dimensiones observadas:

1. Recepcion de mercancia:
o ¢Quién recibe? ¢ Verifica contra factura? ¢ Cuenta fisicamente?
o ¢Dobnde se coloca (bodega/anaquel directo)?
o ¢Se registra en SICAR inmediatamente? ¢ Por quién?
2. Almacenamiento:
o Organizacion de bodega (¢ hay sistema visible? ¢ etiquetado?)
o Aplicacion de PEPS (¢ productos nuevos al frente o atras?)
o Condiciones de almacenamiento (temperatura, limpieza, acceso)
3. Reposicién de anaqueles:
o Frecuencia de reposicién
o ¢ Quién decide qué reponer y cuanto?
o ¢Se utiliza informacién del sistema o inspeccion visual?
4. Manejo de productos devueltos/dafiados:
o ¢Qué hace personal cuando cliente devuelve producto al anaquel?
o ¢Hay verificacion de condicidén? ¢ Se registra?
5. Comunicacién y coordinacion:
o ¢Como se comunican necesidades de reposicion?

o ¢Hay reuniones, reportes escritos, comunicacion verbal ad-hoc?
Protocolo de aplicacién:

e Duracion: 15 jornadas de observacion, 4-6 horas por jornada

o Distribucién temporal: 3 semanas, cubriendo diferentes dias de la semanay turnos
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o Registro: Notas de campo detalladas, fotografias de organizacion espacial (con
permiso), croquis
o Posicionamiento: Investigador se ubico en posiciones que permitian observar sin

obstruir operacion normal

Las consideraciones éticas del estudio se orientaron a resguardar la integridad y la
privacidad de los participantes, al mismo tiempo que se buscé obtener informacion lo
mas fidedigna posible. El personal fue informado previamente de que se llevarian a cabo
actividades de observacion, aunque sin detallar los aspectos especificos a evaluar, con
el fin de reducir alteraciones en su comportamiento habitual. En las notas de campo no
se registraron nombres propios; en su lugar, se emplearon cédigos como P01 a P06 para
proteger la identidad de cada participante. Ademas, cualquier registro fotogréafico se
realizé Unicamente después de obtener el permiso explicito correspondiente,

asegurando respeto y transparencia en todo momento.

3.7.3 Andlisis Documental

El analisis documental es "una técnica de recoleccidén de datos cualitativos que examina
documentos producidos en el contexto natural de la organizacién" (Bowen, 2009, p. 27).
Los documentos son "artefactos culturales" que reflejan préacticas, decisiones y

prioridades organizacionales.

La revisién de documentos constituye una fuente valiosa dentro del estudio, pues ofrece
informacién que no se ve afectada por la presencia del investigador, lo que la convierte
en un insumo no reactivo y, por ende, mas confiable. Estos materiales permiten ademas
reconstruir la evolucién de los procesos a lo largo del tiempo, aportando evidencia
histérica que enriquece la comprension del caso. Su analisis contribuye a la triangulacion
de la informacion obtenida mediante entrevistas y observacion, fortaleciendo la
consistencia del estudio. Asimismo, proporcionan datos cuantitativos relevantes —como
registros de ventas, niveles de inventario y costos— que complementan el analisis

cualitativo y permiten una visibn mas completa de la gestion de inventarios.
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Tipos de documentos analizados:

Tabla 13. Tipos de documentos analizados.

. L Periodo
Tipo de Documento Descripcion Analizado
. Ventas mensuales totalizadas Oct 2023 - Sep
Reportes del sistema . ) .
SICAR o Listados de inventario 3 2025
Movimientos de productos especificos (24 meses)

Muestra de 30 facturas
(6 por mes x 5 meses)

Libreta "Pendientes” del | Anotaciones manuscritas de productos || Mar - May 2025
propietario solicitados sin existencia (3 meses)

\ Libreta "Fiados" H Registro de ventas a crédito informal H Mar - May 2025\

Facturas de proveedores Ene - May 2025

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Para reportes SICAR:

1. Extraccion de datos mediante reportes automatizados del sistema

2. Tabulacién en hoja de célculo (Excel)

3. Calculo de indicadores: ventas mensuales, tendencias, estacionalidad
4

Identificacion de productos con existencias negativas o anémalas
Para facturas:

1. Seleccién intencional: 2 facturas/mes de 3 categorias (perecederos, abarrotes,
bebidas)

2. Comparacion entre datos de factura y registro en SICAR

3. Cuantificacion de discrepancias: tipo, magnitud, frecuencia

4. Analisis cualitativo de causas probables
Para libretas manuscritas:

1. Transcripcion de anotaciones
2. Codificacion de productos mencionados (categoria, frecuencia)

3. Cruce con existencias en SICAR al momento de anotacion



93

4. ldentificacion de patrones (¢,qué productos se agotan recurrentemente?)

La triangulacién no es mera acumulacion de datos sino estrategia analitica que busca

convergencia de evidencia desde fuentes independientes para validar hallazgos (Denzin,

1970).

Matriz de triangulacion para hallazgos clave:

Tabla 14. Matriz de triangulacion.

. . : Evidencia Evidencia
Hallazgo Evidencia Entrevistas -
Observacion Documentos
_ Re_glstro PO1, PO2 reportan Obser_vadas 3 8 d(_e 30 facturas con
inconsistente de : recepciones sin registro retrasado 2-
olvidos frecuentes ) . : .
entradas registro inmediato 7 dias

No aplicacion

P04, P06 afirman
colocar nuevo "donde

Observado en 12 de
15 visitas: nuevo al

Productos vencidos
encontrados en

PEPS " p
cabe frente conteo fisico
Todos los Observado: Libreta de
Centralizacion entrevistados empleados pendientes muestra
decisional mencionan al "patron" || consultan todo al decisiones
como unico decisor propietario unilaterales

Fuente: Elaboracién propia, adaptada de Denzin (1970), 2025.

Cuando las tres fuentes convergen, la confianza en el hallazgo es alta. Las divergencias

se exploran para comprender sus causas.

3.8 Procedimiento de Recoleccién de Datos

La recoleccion de datos siguié una secuencia logica de cinco fases:

El proceso de investigacion se desarroll6 en cinco fases consecutivas que permitieron

avanzar de la aproximacion inicial hacia la implementacion y evaluacion de los controles

propuestos. En la Fase 1, correspondiente a la primera semana, se llevo a cabo el

acercamiento formal: se sostuvo una reunién con el propietario para presentar el

proyecto, se solicitd la autorizacion correspondiente, se firmo la carta de consentimiento

institucional y se realiz6 la presentacion del investigador ante el personal.
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La Fase 2, desarrollada entre las semanas dos y cuatro, tuvo como propésito establecer
un diagnostico inicial. Para ello se aplicaron seis entrevistas semiestructuradas dos cada
semana y se inicié la observacion directa con tres jornadas semanales, acumulando un
total de nueve. Paralelamente, se recopilaron documentos historicos, incluidos reportes
del sistema SICAR desde octubre de 2023 hasta abril de 2025, y se solicitaron facturas

destinadas al muestreo.

En la Fase 3, realizada en la quinta semana, se efectud un inventario fisico total durante
una jornada intensiva un domingo. Con base en esta informacién, se analizaron las
discrepancias entre registros fisicos y digitales y se realizaron los ajustes necesarios en

SICAR para establecer una linea base confiable o “Punto Cero”.

La Fase 4, correspondiente a las semanas seis a nueve, consistié en la implementacion
de la intervencion. Durante este periodo se disefiaron controles —protocolos, formatos y
configuraciones del sistema—, se capacito al personal y se acompafio el proceso en sus
primeras ejecuciones. Ademas, se observaron seis jornadas adicionales para

documentar la adopcién y consistencia de los procedimientos recién incorporados.

Finalmente, la Fase 5 se extendié desde la semana diez hasta la veintiuna. En esta etapa
se realizaron conteos ciclicos semanales, reuniones quincenales para analizar mermas,
entrevistas breves de seguimiento para registrar percepciones sobre los cambios y la
extraccion periddica de indicadores clave, como el indice de Rotacion de Inventarios
(IRA), niveles de merma y el cumplimiento de los nuevos protocolos. Este seguimiento

permitié evaluar la estabilidad y eficacia de la intervencion aplicada.
Todos los participantes fueron informados verbalmente sobre:

e Propdésito de la investigacion

e Uso de datos (exclusivamente académico)

o Grabacion de entrevistas (opcional, con consentimiento especifico)

« Confidencialidad y anonimato (uso de cédigos, no nombres reales en reportes)

e Voluntariedad (derecho a no participar o retirarse sin consecuencias)
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Aunque por las caracteristicas del estudio (investigacion académica, no experimento con
riesgos) no se requirié consentimiento informado escrito, se document6 consentimiento

verbal al inicio de cada entrevista.

La investigacion se condujo bajo criterios estrictos de confidencialidad para proteger la
identidad del negocio y de las personas involucradas. El nombre Abarrotes Fatima se
emplea Unicamente como un seudénimo designado para resguardar la identidad real de
la empresa y de su propietario. Asimismo, los nombres de los empleados no se
mencionan en ningun apartado; en su lugar, se utilizaron codigos del tipo P01 a PO6.
Cuando fue necesario presentar informacion financiera, esta se report6 de manera
agregada o con cifras redondeadas, evitando exponer datos sensibles. Del mismo modo,
las fotografias tomadas durante el trabajo de campo excluyeron cualquier rostro o
elemento que permitiera identificar a los participantes.

En cuanto a la reciprocidad, el investigador procur6 retribuir el acceso brindado por la
empresa mediante diversas acciones de valor practico. Se elabor6 un diagnéstico
profesional sin costo, acompafiado de una propuesta de mejora detallada orientada a
fortalecer la gestion de inventarios. También se brindd capacitacion al personal, se
ofrecid acompafiamiento durante la implementacion de los nuevos procedimientos y se
realizé un seguimiento posterior para asegurar la consolidacion de los cambios.
Finalmente, se entregd un reporte ejecutivo de resultados que el propietario puede utilizar

para la toma de decisiones y la continuidad de las mejoras.

3.9 Técnicas de Analisis de Datos

El andlisis de datos cualitativos (entrevistas transcritas, notas de observacion) sigui6 el
meétodo de analisis tematico propuesto por Braun y Clarke (2006), consistente en seis

fases:

El andlisis cualitativo se desarrollé siguiendo un proceso sistematico que permitié
avanzar desde la familiarizacion inicial con los datos hasta la elaboracion del reporte

final. En la Fase 1, se realizo la transcripcion textual de todas las entrevistas y una lectura
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repetida tanto de estas como de las notas de campo. Durante esta etapa se afiadieron

anotaciones marginales que recogieron impresiones y posibles lineas de interpretacion.

En la Fase 2, se procedi6 a generar los codigos iniciales mediante una codificacién linea
por linea, identificando elementos interesantes o relevantes dentro del material
recopilado. Se utilizaron codigos tanto descriptivos —centrados en lo que el dato expresa
directamente— como interpretativos —relacionados con su significado subyacente—. Un
ejemplo de ello es el cédigo “Centralizacion-decisiones”, aplicado a fragmentos donde

los participantes sefialaban la dependencia del propietario para la toma de decisiones.

La Fase 3 consistio en la agrupacion de los cédigos en temas potenciales, apoyandose
en mapas tematicos visuales para comprender relaciones y patrones emergentes. Un
caso ilustrativo es el tema “Vulnerabilidad por informalidad”, que integré codigos
vinculados con la ausencia de procedimientos, la falta de capacitacion y la dependencia

de la memoria de los empleados.

En la Fase 4, se revisaron los temas identificados para confirmar que contaran con
evidencia suficiente y una estructura coherente. Esta etapa implicé fusionar, dividir o
incluso descartar temas, asegurando que cada uno mantuviera coherencia interna y una

clara diferenciacién respecto a los demas.

Durante la Fase 5, se definio el alcance de cada tema y se les asignaron nombres
concisos y descriptivos. Un ejemplo de ello es el tema “Transicion tecnoldgica
incompleta”, utilizado para describir la adopcion parcial del sistema SICAR sin una

transformacion simultanea de los procesos operativos.

Finalmente, en la Fase 6, se elaboro el reporte analitico. Para ello se seleccionaron citas
representativas que ilustraran de manera vivida los temas, se construy0 una narrativa
gue enlazara los hallazgos con las preguntas de investigacion y se integré una

interpretacion tedrica que relacionara los resultados con el marco conceptual del estudio.

Siguiendo a Lincoln y Guba (1985), se aplicaron cuatro criterios de rigor (equivalentes

cualitativos de validez/confiabilidad cuantitativa):
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1. Credibilidad (validez interna): Triangulaciébn de fuentes, member checking
(validacion con participantes), descripcion densa

2. Transferibilidad (validez externa): Descripcion detallada del contexto para que
lectores juzguen aplicabilidad

3. Dependabilidad (confiabilidad): Auditoria de proceso decisional mediante bitdcora
de investigacion

4. Confirmabilidad (objetividad): Explicitacion de supuestos del investigador, cadena

de evidencia clara

3.9.1 Analisis Cuantitativo Complementario

Aungue el enfoque del estudio es primordialmente cualitativo, se incorporaron analisis
cuantitativos descriptivos con el fin de dimensionar con mayor precision la magnitud de
los problemas identificados. Estos datos permitieron calcular indicadores de gestion —
como el indice de Rotacion de Inventarios (IRA), niveles de merma y rotacion—, asi como
evaluar los cambios observados antes y después de la intervencion. Para ello se recurrio
a estadistica descriptiva univariada, empleando medidas como medias, porcentajes y
frecuencias. También se elaboraron gréficos de tendencia para analizar series
temporales simples, particularmente en relacion con las ventas mensuales, y se
realizaron comparaciones de proporciones para contrastar indicadores clave en los

distintos momentos del estudio.

El procesamiento y la representacion de los datos se llevaron a cabo utilizando Microsoft
Excel, herramienta suficiente para los objetivos planteados. No se utilizaron programas
estadisticos avanzados, como SPSS o R, debido a que no se efectuaron pruebas

inferenciales ni analisis de mayor complejidad.

3.9.1 Integracion de Hallazgos

La fase final del analisis fue la sintesis integrativa: fusion de hallazgos cualitativos y

cuantitativos en interpretacion holistica que responde a preguntas de investigacion.



98

1. Convergencia: Hallazgos cualitativos (ej: entrevistados reportan errores
frecuentes) confirmados por datos cuantitativos (40% facturas con discrepancias)
se consideran robustos

2. Complementariedad: Datos cuantitativos (¢cuanto?) complementados por
cualitativos (¢por qué? ¢cémo?). Ejemplo: IRA=96.18% (cuant) + analisis de
causas de inexactitud (cual)

3. Expansion: Hallazgos cualitativos generan hipotesis  verificables
cuantitativamente. Ejemplo: Observaciéon de no-PEPS — busqueda cuantitativa
de productos vencidos en inventario

4. Divergencia: Cuando hallazgos no convergen, se explora la divergencia como

hallazgo en si mismo (ej: discurso oficial vs. practica observada)

3.10 Matriz de Consistencia Metodoldgica

La matriz de consistencia es herramienta que verifica alineacion entre componentes del
disefio de investigacidon. Asegura que preguntas, objetivos, variables, técnicas y analisis

sean coherentes y mutuamente consistentes.

Tabla 15. Matriz de consistencia metodoldgica.

Pregunta de Objetivo Variables / Técnica de Técnicade
Investigacion Especifico | Dimensiones Recoleccion Analisis
. VI . e g
¢,Cual es el . . L Entrevistas, Cadificacion
Diagnosticar ||Procedimientos . o
estado actual del ; observacion, tematica,
. estado actual existentes i e
sistema de control . ’ . analisis estadistica
: . del sistema | VD: Exactitud, S
de inventarios? documental descriptiva
mermas
; Cuales son
¢ . - VI: Cultura
percepciones del Identificar o . A
: organizacional Entrevistas Analisis
personal sobre | percepciones o - o
o VD: Préacticas || semiestructuradas tematico
practicas del personal :
informales
actuales?
VI: Brechas
. . entre situacion
,Queé Determinar . . ., . .
) , actual e ideal || Triangulacion de Sintesis
oportunidades de | oportunidades . . :
: ) : VD: Procesos || todas las fuentes || integrativa
mejora existen? de mejora iy
criticos
deficientes




99

Pregunta de Objetivo Variables / Técnica de Técnica de
Investigacion Especifico | Dimensiones Recoleccidn Anélisis
s , Evaluar VD: IRA, Conteos fisicos, | Comparacion
¢, Como medir .
. impacto en mermas, reportes SICAR, pre-post,
impacto de i ot ) L
. e rentabilidad e rotacion, entrevistas analisis de
implementacion? || . . : ) C .
indicadores satisfaccion seguimiento tendencias

Nota. Elaboracion propia.
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CAPITULO IV. RESULTADOS DE INVESTIGACION

Este capitulo presenta los hallazgos obtenidos mediante el estudio de caso realizado en
Abarrotes Fatima, microempresa comercial del sector minorista ubicada en Escuinapa,
Sinaloa. Los resultados se estructuran en tres dimensiones analiticas fundamentales: (a)
caracterizacion organizacional del caso, (b) diagnostico del sistema de control interno de

inventarios, y (c) propuesta de mejora e implementacion piloto.

La informacion fue recopilada mediante triangulacion metodoldgica, integrando
entrevistas semiestructuradas con seis participantes clave (propietario, directivo, dos
cajeros y dos ayudantes generales), observacion directa no participante durante 15
jornadas laborales, y andlisis documental de registros del sistema SICAR
correspondientes al periodo 2023-2025. Este enfoque cualitativo permitié identificar
patrones recurrentes, contrastar percepciones con practicas observadas y documentar

discrepancias sistematicas entre inventario fisico y digital.
4.1 Microempresa Abarrotes “Fatima”

Abarrotes Fatima constituye un caso paradigméatico de microempresa familiar mexicana
con mas de tres décadas de operacion ininterrumpida. Fundada en 1989 en el municipio
de Escuinapa, Sinaloa, la empresa ha transitado por cuatro etapas evolutivas claramente
diferenciadas que reflejan tanto adaptaciones al contexto econdémico como

transformaciones en su modelo operativo.

4.1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Etapa fundacional (1989-1999): Origen como actividad complementaria

El negocio surgié como iniciativa de diversificacion de ingresos por parte de un docente
activo del sistema educativo local. La operacion inicial se caracterizé por una limitada
centrada en productos de conveniencia (dulces, refrescos, cigarros), se tenian horarios
restringidos compatibles con la jornada laboral docente del fundador, atencién
personalizada directa del propietario, y capitalizacion mediante ahorros personales sin

financiamiento externo.
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Esta fase estableci6 dos elementos que permanecen como ventajas competitivas
actuales: el reconocimiento comunitario basado en trato personalizado y la construccion

de relaciones de confianza con clientela local.
Etapa de transicion y crecimiento (2000-2010): Profesionalizacion incipiente

La jubilacién del fundador en el afio 2000 marco un punto de inflexion estratégico. El
negocio transito de actividad complementaria a fuente principal de ingresos familiares, lo
que impulsé: a la ampliacion del portafolio hacia productos de primera necesidad
(abarrotes basicos, lacteos, productos de limpieza), la extension del horario de atencion,
formalizacidbn de relaciones con distribuidores mayoristas regionales, y primera

contratacion de personal operativo.

Este periodo consolid6 la identidad comercial de la empresa como "tienda de barrio”
confiable, diferenciandose de miscelaneas informales mediante surtido mas amplio y

estabilidad operativa.
Etapa de consolidacion (2010-2019): Madurez operativa

La década 2010-2019 se caracterizd por estabilizacion y crecimiento sostenido. Los
elementos distintivos incluyeron: diversificacion del inventario hasta alcanzar
aproximadamente 2,000 SKUs, la optimizacion del espacio comercial mediante
reorganizacion fisica, incorporacion gradual de tecnologia (lectores de cédigo de barras,
sistema basico de punto de venta), y establecimiento de la empresa como referente de

abasto en su zona de influencia.

La ausencia de registros financieros sistematizados de este periodo limita el analisis
cuantitativo retrospectivo, evidenciando una gestion basada predominantemente en

experiencia empirica del propietario.
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4.1.2 Modelo de Negocio y Actividad Comercial
Clasificacion sectorial y giro comercial

Conforme a la clasificacion del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte

(SCIAN), Abarrotes Fatima se ubica en:

e Sector: 43 - Comercio al por menor
e Subsector: 461 - Comercio al por menor de abarrotes

e« Rama: 4611 - Comercio al por menor de abarrotes y alimentos

El modelo operativo corresponde al formato tradicional mexicano de "tienda de
abarrotes"”, caracterizado por: venta directa al consumidor final, surtido amplio de
productos de primera necesidad, presentaciones fraccionadas adaptadas al poder
adquisitivo local, crédito informal a clientes recurrentes basado en confianza, y atencién

personalizada con conocimiento individualizado de preferencias de clientes habituales.

El andlisis documental del catalogo en SICAR reveld una estructura de inventario

compuesta por ocho categorias principales.

Tabla 16. Estructura del portafolio de productos en Abarrotes Fatima.

Productos % del

Categoria Caracteristicas
(SKU) Total
Alimentos secos y Granos, pastas, harinas, conservas,
980 35.0% . )
abarrotes sopas instantaneas
_ Refrescos, jugos, aguas, bebidas
Bebidas 650 23.2% .
energéticas
) _ Productos refrigerados de alta
Lacteos y embutidos 420 15.0%

rotacion

Botanas y confiteria 310 11.1% Frituras, dulces, chocolates
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] Productos % del o
Categoria Caracteristicas
(SKU) Total
o Jabones, champus, productos de
Higiene personal 180 6.4%
aseo
o Detergentes, desinfectantes,
Limpieza del hogar 145 5.2% .
utensilios
Panaderia y tortilleria 75 2.7% || Pan dulce, tortillas (suministro diario)
Otros (papeleria, _
) 40 1.4% Productos complementarios
baterias, etc.)
Total 2,800 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Nota. Datos extraidos del sistema SICAR, corte al 30 de mayo de 2025.

La concentracion en alimentos y bebidas (73.2% del catalogo) refleja la orientacion hacia

satisfaccion de necesidades basicas cotidianas, coherente con el perfil socioeconémico

de la clientela objetivo.

Frente a competidores formales (cadenas de conveniencia tipo OXXO, Soriana Express)

e informales (miscelaneas de barrio), Abarrotes Fatima sustenta su posicionamiento en

cuatro pilares:

1. Proximidad geografica y temporal: Ubicacion en zona residencial con horario
extendido (7:00 a.m. - 10:00 p.m., 365 dias al afio)
2. Flexibilidad comercial: Venta fraccionada, crédito informal, devoluciones sin

comprobante

3. Conocimiento del cliente: Personalizacion basada en memoria histérica de

preferencias

4. Arraigo comunitario: Tres décadas de presencia construyen capital social y

confianza
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Este modelo, si bien competitivo en su contexto especifico, enfrenta presiones crecientes
por expansion de cadenas con economias de escala y sistemas de gestion

profesionalizados.
4.1.3 Contexto de Mercado y Posicionamiento Competitivo

El negocio opera en Escuinapa, municipio del sur de Sinaloa con economia basada en
agricultura, pesca y comercio. El segmento de clientes se caracteriza por: hogares de
ingresos bajos a medios-bajos con alta sensibilidad al precio, patrones de compra
frecuentes en volimenes pequefios (abasto diario o cada 2-3 dias), preferencia por
cercania y rapidez sobre variedad de marcas, y valoracion de trato personalizado y

flexibilidad de pago.

La crisis sanitaria 2020-2022 reforz6 el rol de tiendas de proximidad como nodos de
abastecimiento esencial, posicion que Abarrotes Fatima capitaliz6 mediante continuidad

operativa y adaptacion a protocolos sanitarios.

El sector de comercio minorista de abarrotes en Escuinapa presenta alta fragmentacion

con tres tipos de competidores:

1. Cadenas nacionales de conveniencia (OXXO, KIOSKO): Ventajas en
infraestructura, logistica centralizada, tecnologia y poder de negociacion con
proveedores. Desventajas en precio (sobreprecio por conveniencia) y rigidez
operativa.

2. Supermercados regionales (Soriana, Ley): Ventajas en variedad, precios
competitivos por volumen y estacionamiento. Desventajas en distancia geogréfica
y tiempo requerido para compras menores.

3. Miscelaneas informales: Ventajas en flexibilidad (crédito extenso, horarios
irregulares). Desventajas en surtido limitado, calidad inconsistente y carencia de

facturacion.

Abarrotes Fatima ocupa una posicion intermedia, compitiendo por diferenciacion

(confianza, conocimiento del cliente, flexibilidad) mas que por liderazgo en costos.
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Durante la pandemia, el negocio reforzé su funcion social como agente facilitador del

abasto cotidiano, trascendiendo su rol puramente econdémico.

4.1.4 Estructura Organizacional

La empresa opera mediante una estructura organizacional simple de tres niveles

jerarquicos con division por turnos.

Fig. 6. Organigrama Funcional de Abarrotes Fatima

ORGANIGRAMA
"ABARROTES FATIMA”™

DUERO

GERENTE

ESPOSA

SUBGERENTE

CAJERD1 CAJERD 2

MATUTING VESPERTIND

AYUDANTE1 AYUDANTE 2

MATUTINO VESPERTINO

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Nivel directivo (1 persona): Centraliza funciones estratégicas y operativas criticas: toma
de decisiones sobre compras, precios y politicas comerciales, negociacién con
proveedores mayoristas, supervision general y resolucion de conflictos, y control
financiero (aunque no sistematizado). Esta concentracion de responsabilidades
constituye simultaneamente una fortaleza (control total) y una vulnerabilidad (cuello de

botella, dependencia critica).
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Nivel administrativo (1 persona): Rol de coordinacion operativa: programacion de turnos
y supervision de personal, registro basico de flujos de efectivo, interface entre nivel
directivo y operativo, y cobertura en ausencias. La ausencia de procedimientos

documentados limita la efectividad de este nivel como mecanismo de control interno.

Nivel operativo (4 personas): Dividido en dos turnos con funciones espejo. Cada turno

consta de:

o Cajero: Atencion directa, cobro, registro de ventas en SICAR, corte de caja,
deteccidon de necesidades de reposicion.
e Ayudante general: Reposicion de anaqueles, recepcion de mercancia, limpieza,

mantenimiento basico, atencidén en piso de ventas.

Las entrevistas revelaron que, en la practica, las funciones son intercambiables y la
division de tareas responde mas a carga de trabajo momentanea que a asignacion formal

de responsabilidades.
4.1.5 Filosofia Empresarial

Como es caracteristico en microempresas familiares mexicanas, Abarrotes Fatima
carece de filosofia empresarial formalmente documentada (misién, vision, valores). Sin
embargo, el analisis interpretativo de précticas, discursos de entrevistados y patrones
decisionales permiti6 reconstruir los elementos filosoficos implicitos que guian la

operacion:

Mision: Proveer productos basicos de consumo cotidiano a familias de la comunidad
mediante servicio confiable, accesible y personalizado que fortalezca vinculos sociales

locales.

Vision: Mantenerse como establecimiento comercial de referencia en su zona de

influencia, reconocido por trayectoria, confianza construida y compromiso comunitario.

Valores identificados mediante analisis teméatico:
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1. Confianza y reciprocidad: Manifestada en crédito informal a clientes conocidos,
aceptacion de devoluciones sin comprobante, memoria histérica de preferencias
individuales.

2. Arraigo comunitario: Evidenciado en continuidad operativa durante crisis sanitaria,
adaptacion a capacidad de pago local (fraccionamiento), empleo de residentes
locales.

3. Accesibilidad econémica: Priorizacion de servicio a segmentos de bajos ingresos
mediante presentaciones pequefas y precios competitivos en productos basicos
(aunque no necesariamente en la totalidad del portafolio).

4. Adaptabilidad pragmética: Capacidad demostrada de transformacion gradual
(desde venta de dulces hasta 2,800 productos, de gestibn manual a sistema
digital) sin perder esencia del negocio familiar.

5. Orientacion al servicio: Valoracion del trato personalizado sobre eficiencia
operativa pura (disposicion a buscar productos en bodega, flexibilidad en horarios,

conocimiento individualizado de clientes).

Esta filosofia implicita, transmitida informalmente, constituye el "ADN cultural" de la
organizacion y debe considerarse al disefiar intervenciones de mejora, pues propuestas

gue contradigan estos valores enfrentaran resistencia o apropiacion selectiva.
4.2 Diagnostico del Sistema de Control Interno de Inventarios

El diagnostico se estructurd6 mediante triangulacion de evidencia cualitativa: entrevistas
semiestructuradas, observacion directa de procesos y analisis de documentos (registros
SICAR, facturas de proveedores). Esta seccion presenta hallazgos organizados en

dimensiones teméticas emergentes del analisis.
4.2.1 Resultados de Entrevistas Semiestructuradas

Se realizaron seis entrevistas (codigos P01 a P06) con duracion promedio de 35 minutos.

El andlisis tematico identifico cinco categorias centrales recurrentes:

Categoria 1: Registro y captura de movimientos de inventario
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Todos los participantes reconocen la existencia del sistema SICAR como herramienta
oficial de registro. Sin embargo, emergid una brecha significativa entre el "proceso

prescrito” (todo debe registrarse) y el "proceso real” (registro selectivo e inconsistente).

P01 (Propietario): "Estas [entradas y salidas] se registran en el sistema que tenemos
[...] lo hacemos con las facturas o con las notas de compras. Si, en muchas de las
ocasiones, por ejemplo, si por alguna razon no estoy yo y llega mercancia se acomoda
en los anaqueles o se va a bodega, y no se dio de alta antes, y si por alguna razén se
me olvida, no me doy cuenta hasta que reviso mercancia y en sistema me dice que esta

en negativo, pero si voy a ver los productos estan en existencia”.

P02 (Directivo): "Pues todo lo que se compra se trata de meter al sistema SICAR y las
ventas de igual forma, aunque con este control se tiene trabajando con él hace como 3
afos. Si, con mucha frecuencia a veces porque no esta el encargado o si estamos muy
ocupados se nos puede pasar que no demos de alta algunos productos o que los pedidos

lleguen distintos a los solicitados".

Interpretacion: La centralizacion del registro en el propietario (P01l) genera
vulnerabilidad sistémica. Cuando este actor clave esta ausente, las entradas no se
capturan, creando desfases acumulativos. El personal operativo (P03-P06) no tiene
autorizacion ni capacitacion para realizar esta funcion, lo que convierte el registro en
cuello de botella. La expresion "se trata de meter" (P02) evidencia que el registro no es

obligatorio/sistematico sino aspiracional.
Categoria 2: Discrepancias entre inventario fisico y digital

Todos los entrevistados reconocen la existencia de diferencias, aunque con distinto
grado de especificidad. Destaca la naturalizacion del problema ("seguimos cometiendo

errores™) mas que su tratamiento como anomalia critica.

PO1: "Seguimos cometiendo errores, tratamos que esté en regla, pero sabemos que en

la realidad no es asi, y si presentamos irregularidades en los conteos".
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P04 (Ayudante 1): "Cuando lo consulto [el sistema] si me da informacion, pero no
siempre esta actualizada. [...] No completamente. Hay diferencias frecuentes entre el

sistema y lo que realmente hay".

P05 (Cajero 2): "A veces se pone lento o marca existencias que no coinciden con lo real,
pero en general funciona. [...] No siempre. A menudo hay diferencias entre lo que marca

el sistema y lo que realmente tenemos".

Interpretacion: Las discrepancias no son eventos aislados sino una condicion crénica.
La resignacion expresada ("sabemos que en la realidad no es asi") indica que se ha
integrado como "normalidad operativa” mas que como problema a resolver. Esto refleja

ausencia de cultura de control interno y de accountability por exactitud de registros.
Categoria 3: Gestidon de productos criticos y priorizacion

Existe conocimiento empirico sobre qué productos son “criticos" (alta rotacién,
indispensables para clientes), pero este conocimiento no se ha formalizado en politicas

de reposicion o niveles minimos documentados.

PO1: "Si, claro para nosotros por ser una tienda que esta en una zona donde la mayoria
de la gente se dedica al campo, los lonches son indispensables y donde de ellos pues
estan, el jamén, el pan, las tortillas de harina [...] frijoles, queso, leche, en general

cremeria".

P02: "Los del diario, coca en general, todos los refrescos, cremerias, pan, frijoles,

tortillas, son los de diario y después estan las laterias [sic, probablemente "latas"]".

PO5: "Definitivamente leche, pan dulce, refrescos, cigarros y tortillas. Esas son las cosas

gue la gente compra casi todos los dias".

Interpretacion: Existe consenso sobre productos de alta rotacion vinculados al patréon
de consumo local (trabajadores agricolas que requieren alimentos para "lonches"). Sin
embargo, esta identificacién es informal y no se traduce en: (a) niveles minimos de

existencia definidos, (b) alertas automaticas de reposicion, (c) prioridad en verificacion
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de exactitud de inventario, o (d) analisis de rentabilidad por producto. El conocimiento
permanece tacito en lugar de codificarse en procedimientos.

Categoria 4: Manejo de productos perecederos y mermas

Emergié una problematica critica: la empresa carece de sistema formal de control de
mermas y no aplica método PEPS (Primeras Entradas, Primeras Salidas) a pesar de

manejar productos con fecha de caducidad.

PO1: "Si, pero conforme la marcha se van solucionando los problemas, por ejemplo no
sé si es por el calor o por algo relacionado con el proveedor el queso cotija esta llegando
con un olor mas intenso de lo normal y esto estd provocando que baje su venta, otro que
estamos notando es el marlin ya que por esta temporada de calor cambia de color y un

poco de textura".

P02: "Si, las personas tienen la confianza que si les sale con mal sabor un producto lo
pueden regresar cosa que no hacen en cadenas grandes, aqui si la leche les salié mala,
te traen el litro y se lo cambiamos esto genera algunos problemas con los proveedores
porque en ocasiones ellos no quieren recibir producto ya abierto, sin embargo nosotros

por dar el servicio a veces preferimos perder ese producto que discutir con el cliente".

P04: "Si, las galletas o sabritas se rompe su empaque 0 se dafian y a veces encontramos
cosas que la gente abre. [...] Si, y cuando los encuentro los retiro para que ya no se

vendan".

Interpretacion: Las mermas se gestionan reactivamente (cuando el problema ya ocurrio)
en lugar de preventivamente. La politica de aceptar devoluciones sin restriccion, aunque
fortalece lealtad del cliente, genera pérdidas no cuantificadas porque: (a) el producto
devuelto generalmente no es recuperable del proveedor, (b) no existe registro de estas
mermas en el sistema, y (c) el costo se "absorbe" sin visibilidad financiera. La mencion
de cambios organolépticos por calor (queso, embutidos) evidencia deficiencias en
gestion de cadena de frio o rotacion inadecuada.
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Categoria 5: Centralizacion decisional y limitada autonomia operativa

Un patron transversal en todas las entrevistas del personal operativo (P03-P06) fue la

referencia constante al propietario como Unico decisor autorizado.

P03 (Cajero 1): "Le decimos a don Helio [propietario]. [...] No puedo tomar esa decision

solo".

P06 (Ayudante 2): "Al patrdn, él es quien toma las decisiones sobre estos temas. [...] No
puedo tomar esa decision solo. Si veo que algo no se mueve, mejor le comento al patron

para ver qué dice él".

Interpretacion: La estructura decisional es piramidal y hermética. El personal operativo,
gue esta en contacto directo con clientes y productos, no tiene facultades para tomar
decisiones basicas (reubicar productos, ajustar cantidades de reposicion, reportar
problemas sistémicos). Esto genera: (a) dependencia critica del propietario, (b) lentitud
en respuesta a problemas operativos, (c) desaprovechamiento de conocimiento tacito
del personal de piso, y (d) limitacién en escalabilidad (el negocio no puede crecer mas

alla de la capacidad de supervision directa del propietario).
4.2.2 Resultados de Observacion Directa

La observacion no participante durante 15 jornadas (distribuidas en tres semanas,
cubriendo ambos turnos) permiti6 contrastar practicas declaradas versus practicas

efectivas. Se documentaron seis hallazgos principales:

Hallazgo 1: La recepcion de productos se realiza de manera improvisada y sin un
procedimiento definido. En la practica, los proveedores entregan la mercancia sin una
verificacion exhaustiva, limitAndose a un conteo visual rapido. Cuando el propietario esta
presente, él mismo supervisa la entrega y registra las entradas en SICAR; sin embargo,
en su ausencia, los articulos se almacenan sin registro inmediato, dando lugar al
“inventario fantasma” mencionado por varios participantes. Tampoco existe un checklist

de verificacion ni un mecanismo formal de conformidad. Esta concentracién de funciones,
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recibir, verificar y registrar, incrementa la vulnerabilidad ante errores de facturacion y

posibles apropiaciones indebidas.

Hallazgo 2: Almacenamiento sin aplicacion del método PEPS, aunque algunos
empleados senalaron aplicar el principio de “poner lo nuevo atras”, la observacién mostro
lo contrario. En la mayoria de las visitas se colocé mercancia nueva en la parte frontal
de los anaqueles, relegando los productos mas antiguos al fondo, especialmente en
categorias de alta rotacion. No se identificaron marcas visuales de fecha de entrada ni
codificacion por lote. Esta practica genera un riesgo elevado de caducidad inadvertida;
de hecho, durante el periodo de observacion se detectaron varios productos vencidos, lo

gue confirma que no se trata de casos aislados, sino de una falla sistemética.

Hallazgo 3: La reposicién de anaqueles se lleva a cabo Unicamente por apreciacién
visual. Los empleados identifican espacios vacios, revisan en bodega y reponen
cantidades estimadas segun el hueco disponible. Ninguna de estas salidas se registra
en el sistema. Como consecuencia, el inventario reflejado en SICAR no coincide con el
inventario real en bodega, generando discrepancias acumulativas y dificultando la

planificacion de pedidos.

Hallazgo 4: Manejo inadecuado de productos devueltos por clientes.
En mdltiples ocasiones se observaron articulos que los clientes devolvieron a los
anaqueles después de haberlos tomado. En casi todos los casos, el personal no verifico
el estado del producto antes de reincorporarlo a la venta. Incluso se detectaron
empaques dafiados que permanecieron en exhibicidn hasta que otro cliente los reporto.
La falta de un protocolo de reinspeccion expone al negocio a riesgos sanitarios y de
calidad, especialmente en mercancias refrigeradas que pueden haber perdido su cadena

de frio.

Hallazgo 5: Durante todo el periodo de observacion no se realizo ningun conteo fisico,
ni total ni parcial. Aunque algunos empleados afirmaron “revisar”’, no se evidencié
ninguna actividad sistematica de conteo. Otros reconocieron directamente no haber

recibido capacitacion ni haber participado en procesos de inventario. En consecuencia,
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las discrepancias solo se descubren cuando el sistema marca existencias negativas o
cuando un cliente solicita un producto que, segun el sistema, deberia estar disponible.

No existe, por tanto, un mecanismo preventivo de deteccion temprana de desvios.

Hallazgo 6: Toda la coordinacion operativa se basa en comunicacion oral. No hay
reportes de fin de turno, bitacoras de incidencias ni registros escritos de instrucciones.
Las indicaciones se transmiten de manera inmediata y verbal. Esta falta de
documentacion impide la trazabilidad de eventos, dificulta la revision retrospectiva y
vuelve al negocio altamente dependiente del conocimiento tacito del personal, lo que lo

hace vulnerable en caso de rotacidbn o ausencias.
4.2.3 Resultados del Analisis Documental

El analisis de documentos se centré en tres fuentes: reportes del sistema SICAR,
facturas de proveedores (muestra de 30 facturas, periodo enero-mayo 2025), y registros

informales del propietario (libretas manuscritas de "pendientes").
Reportes SICAR - Tendencia de ventas y crecimiento

Tabla 17. Evolucion de Ventas Mensuales en Abarrotes Fatima (2024 - 2025).

Mes Ventas 2024 (MXN) ||Ventas 2025 (MXN)|| Variacion (%)
Enero $189,450 $221,780 +17.1%
Febrero $187,230 $214,960 +14.8%
Marzo $201,890 $229,150 +13.5%
Abril $198,670 $237,358 +19.5%
Mayo $202,537 $243,109 +20.0%
Junio $213,405 $252,564 +18.35%
Julio $189,428 En curso -
Total Ene-May $979,777 $1,146,357 +17.0%

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
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Nota. Datos extraidos de reportes mensuales del sistema SICAR.

Las ventas de 2024 inician en octubre cuando se implement6 el sistema, por lo que el

comparativo anual completo solo esté disponible a partir de 2024.

Andlisis: EIl crecimiento interanual del 17% en el periodo comparable (enero-mayo)
evidencia un desempefio comercial soOlido que contrasta notablemente con las
deficiencias operativas identificadas. Esta paradoja sugiere que factores externos
(ubicacion, confianza del cliente, ausencia de competidores directos) compensan las
ineficiencias internas, pero representa simultaneamente un potencial de optimizacion no
explotado. Si el negocio crece con controles deficientes, la implementaciéon de sistemas

efectivos podria generar mejoras exponenciales en rentabilidad.

El patron estacional observable (julio consistentemente registra las ventas mas bajas)
coincide con el periodo vacacional escolar, cuando muchas familias de trabajadores
agricolas migran temporalmente. Este conocimiento empirico del propietario, sin

embargo, no se ha traducido en ajustes formales de politica de inventarios.
Fuente 2: Andlisis de facturas contra registros SICAR

Se realiz6 muestreo intencional de 30 facturas de proveedores (periodo enero-mayo

2025) con el siguiente protocolo:

1. Seleccion de 6 facturas por mes (2 de cada categoria: perecederos, abarrotes
secos, bebidas)
Localizacién del registro de entrada correspondiente en SICAR

3. Comparacion de: fecha de factura vs. fecha de registro, cantidades facturadas vs.

cantidades registradas, precios unitarios

Hallazgos criticos derivados del andlisis documental de facturas y registros en
SICAR

El examen sistemético de 30 facturas correspondientes al periodo de estudio permitié

identificar inconsistencias relevantes entre la recepcion fisica de mercancia, el registro
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en el sistema SICAR y la actualizacion de precios. Los resultados cuantitativos

descriptivos se sintetizan en los siguientes puntos:
1. Desfase temporal en el registro de facturas

Se detectd que 8 de 30 facturas (26.7%) fueron registradas en SICAR con un retraso que
fluctué entre 2 y 7 dias posteriores a la recepcion fisica de la mercancia.
Este desfase confirma la existencia de un rezago administrativo que abre espacio a

errores acumulativos y favorece la aparicion de inventario no conciliado.
2. Discrepancias cuantitativas entre factura y registro

El andlisis comparativo mostré que 12 de 30 facturas (40%) presentaron diferencias entre

la cantidad facturada por el proveedor y la cantidad registrada en el sistema.

e 10 casos evidenciaron registro menor al facturado, lo cual sugiere pérdidas
potenciales por error humano o apropiacion indebida.

e 2 casos mostraron registro mayor al facturado, asociado a errores de captura.

Estas discrepancias refuerzan el patron identificado en observaciones: la ausencia de un

mecanismo de verificacion y validacion sistematica.
3. [tems no registrados (producto “fantasma”)

Se identific que en 5 facturas ciertos productos no fueron dados de alta en SICAR, pese
a haber ingresado fisicamente a la tienda. Este hallazgo coincide con las narrativas de
los entrevistados y con las observaciones de campo sobre la falta de segregacién de

funciones y registro oportuno.
4. Precios de compra desactualizados

En 7 de 30 facturas (23.3%), el precio de compra habia sido incrementado por el

proveedor sin que dicha variacion se reflejara en SICAR. Esto provocd que varios
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productos se vendieran con margenes disminuidos o incluso negativos, afectando

directamente la rentabilidad y la toma de decisiones respecto a reordenamiento.

Tabla 18. Tipologia de Discrepancias entre facturas y registros SICAR (n=30).

\ Tipo de Discrepancia HFrecuenciaH % H Impacto Operativo \
Registro con retraso (2-7 Inventario subestimado, potencial
. 8 26.7%
dias) desabasto perceptual
Cantld_ad menor 10 33.3% Pérdida no QOcun’]e_ntada o error
registrada sistematico
Cantidad mayor 5 6.7% Sobreestimacion de inventario,
registrada ' compras innecesarias
Productos no registrados 5 16.7% Inventario fantasma, imposibilidad de
control
\ Precios desactualizados H 7 H 23.3% H Erosion de margen de ganancia \
Registro correcto y 12 40.0% i
oportuno

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Nota. Analisis realizado sobre muestra de 30 facturas del periodo enero-mayo 2025.

Una factura puede presentar multiples tipos de discrepancias simultaneamente.

La tasa de error del 60% (18 de 30 facturas con alguna discrepancia) confirma que el
proceso de recepcion-registro es el punto critico de falla del sistema. Las causas
identificadas mediante triangulacion con entrevistas y observacion son: ausencia del
propietario en momento de recepcion, falta de protocolo estandarizado, ausencia de
responsable alternativo capacitado, y carencia de controles compensatorios (verificacion

posterior, conciliacion periodica).
Fuente 3: Registros informales del propietario
El propietario mantiene dos libretas manuscritas:

1. Libreta de "Pendientes": Anotaciones de productos que clientes solicitan y no hay
en existencia.

2. Libreta de "Fiados": Registro de ventas a crédito informal.
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El analisis de la libreta de "Pendientes" (Gltimos 3 meses) revelo:

e 127 anotaciones de productos solicitados no disponibles

« Concentracion en 5 categorias: lacteos (31%), bebidas (24%), embutidos (18%),

pan empaquetado (15%), otros (12%)

e 43 productos (33.9%) aparecen 2 0 mas veces, indicando desabasto recurrente

e El andlisis cruzado con SICAR mostré que en 38 casos (29.9%), el sistema

marcaba existencias positivas cuando el propietario anotd "no hay"

Tabla 19. Productos con desabasto recurrente segun libreta de pendientes (> 3

menciones).
Producto Menciones Existencia en SICAR Causa ldentificada
al momento
Leche Lala entera 12 Positiva en 9 Producto en bodega sin
1L ocasiones reponer a anaquel
Coca-Cola 2.5L 8 Positiva en 7 Registro no actualizado tras
ocasiones venta
Tortillas de harina Proveedor irregular, no alertas
7 Cero en todas
(paquete) de reorden
Positiva en 4 Venta fraccionada no
Huevo blanco (kg) 6 . .
ocasiones registrada correctamente
Jamoén Virginia 6 Positiva en 5 Producto vencido retirado sin
Fud ocasiones ajustar sistema
Queso Oaxaca 5 Positiva en 3 Similar a huevo, problema de
(kg) ocasiones fraccionamiento
Pan Bimbo blanco Proveedor con entregas
5 Cero en todas . ;
grande inconsistentes

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Nota. Periodo de analisis: marzo-mayo 2025.

La existencia de esta libreta evidencia que el propietario reconoce implicitamente la no

confiabilidad del sistema SICAR. En lugar de confiar en reportes digitales de inventario

bajo, mantiene registro manual paralelo. Esto constituye un "sistema sombra" que

captura informacioén valiosa (demanda insatisfecha, problemas de reposicién) pero que



118

permanece desconectado del sistema formal, impidiendo andlisis cuantitativo vy

decisiones basadas en datos.

La discrepancia entre la libreta y SICAR (29.9% de casos con existencia positiva en
sistema cuando fisicamente no habia) corrobora la magnitud del problema de exactitud

de inventario.
4.2.4 Sintesis Integrativa del Diagnéstico: Modelo de Causas Raiz

La triangulacion de evidencia cualitativa permite construir un modelo interpretativo de

causas raiz que explica la problematica sistémica.

Fig. 7. Modelo de causas raiz de inexactitud en control de inventarios.

Diagrama de Ishikawa - Gestion de Inventarios

Métodos: Maquinas/Sistema:

- Ausencia de procedimientos - Transicion incompleta

- No aplicacién PEPS - Uso inconsistente del sistema
- Reposiciones empiricas

Efecto:
Descontrol de inventarios

Personas: Management:
- Capacitacioén nula - Centralizacién decisional
- Registro inconsistente - Cultura confianza > control

- Reposicioén sin criterio

Fuente: Elaboracién propia basada en triangulacién de entrevistas, observaciéon directa
y analisis documental.

El andlisis de la operacion del negocio muestra que los problemas de control de
inventarios no obedecen a fallas aisladas, sino a un entramado de causas que se han

consolidado a lo largo del tiempo. En primer lugar, la adopcion de SICAR hace tres afios
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implic6 Unicamente un cambio de herramienta, pasando de la libreta manual a un
software, pero sin una transformacion real de los procesos. En lugar de redisefar los
flujos de trabajo, se digitalizd una practica informal ya existente, por lo que el sistema
termind utilizandose como una “caja registradora avanzada” y no como un sistema
integrado de gestion. Esta transicion incompleta impidié aprovechar las capacidades del

software y mantuvo las dindmicas tradicionales que ya presentaban inconsistencias.

Este escenario se refuerza con el hecho de que la empresa operé durante alrededor de
treinta afios sin controles formales, logrando un éxito relativo basado en la experiencia y
la repeticion de préacticas heredadas. Esto consolidd una cultura donde la frase “asi se
hacen las cosas aqui’ tiene mas peso que la adopcion de procedimientos
estandarizados. Las entrevistas evidencian una vision resignada ante los errores, pues
los empleados manifiestan que “seguimos cometiendo errores” sin que ello derive en un
sentido de urgencia o0 en acciones correctivas. Esta inercia cultural dificulta la

incorporacion de practicas mas rigurosas y genera resistencia natural al cambio.

A ello se suma que el propietario privilegia la confianza interpersonal por encima de los
controles formales. Conoce a sus empleados y deposita en ellos su honestidad, lo que
ha generado la percepciéon de que cualquier intento de formalizar procesos podria
interpretarse como un cuestionamiento a esa confianza. Este enfoque tradicional,
aunqgue bien intencionado, limita la posibilidad de instaurar mecanismos de control que

aseguren integridad y trazabilidad en la informacién.

En un nivel organizacional mas profundo, la concentracién de conocimiento y autoridad
refuerza las dificultades operativas. El propietario es el unico depositario del “know-how”
critico, es decir, decide qué comprar, a quién, cuando y a qué precio. Este conocimiento
no estd documentado ni ha sido delegado, generando un cuello de botella que afecta la
continuidad y fluidez del trabajo. Cualquier ausencia del propietario provoca retrasos y

afecta la consistencia de los registros.

Asimismo, la ausencia de procedimientos operativos estandar se refleja en la inexistencia

de documentos que definan cdmo recibir mercancia, como registrar en el sistema,
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cuando y cédmo contar inventarios, cOmo manejar mermas o cuales deben ser los criterios
de reposicion. Ante esta falta de guias formales, cada empleado actGa segun su propio
criterio, lo que aumenta la variabilidad y expone al negocio a errores recurrentes. Esta
situacion se agrava por la carencia de capacitacion formal: el personal ha aprendido sus
tareas por observacion y prueba-error, sin recibir formacion estructurada en el uso
completo de SICAR, en los principios basicos de control de inventarios, en la importancia

de mantener registros exactos o en el impacto financiero de los errores operativos.

En el nivel mas inmediato de la operacion se observan causas que explican la recurrencia
de discrepancias. El proceso de registro de mercancia no esta sistematizado y depende
en gran medida de la disponibilidad del propietario, lo que genera rezagos, omisiones y
registros incompletos. A esto se afiade que no se aplican métodos elementales de
gestibn de inventarios: no se utiliza PEPS en productos perecederos, no se ha
implementado una clasificacion ABC que permita priorizar la atencién sobre los articulos
mas relevantes, ni se realizan inventarios ciclicos que ayuden a detectar desviaciones
de manera oportuna. Como consecuencia, las diferencias entre inventario fisico y digital

se acumulan sin mecanismos de correccion.

Finalmente, las decisiones de reposicion se toman sin soporte analitico, basandose en
la “memoria” y en la “observacion visual” del espacio disponible en anaqueles, en lugar
de utilizar puntos de reorden, analisis de rotacion o informacion generada por el propio
sistema. Esto conduce a reabastecimientos inconsistentes, saturacion de algunos
productos y escasez de otros, alimentando el ciclo de errores que caracteriza el manejo

actual del inventario.

En conjunto, estas causas evidencian que el problema de fondo no reside en la
herramienta tecnoldgica, sino en la falta de estandarizacion, la dependencia de una sola
persona y la permanencia de practicas tradicionales arraigadas. La convergencia de
estos factores explica la persistencia de discrepancias, errores y mermas, y establece la
base para la formulacién de mejoras orientadas a fortalecer los procesos de gestion y

control del inventario.
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4.3 Propuesta de Mejora

Con base en el diagnaostico, se disefié e implementd una intervencion piloto estructurada
en cinco fases metodoldgicas. Esta seccién documenta tanto el disefio conceptual como

los resultados de la implementacion durante un periodo de seguimiento de tres meses.

La propuesta se fundamenta en tres principios teéricos de control interno aplicados a

microempresas:

El disefio del sistema de control interno propuesto se fundamenta en tres principios
adaptados a la realidad operativa de una microempresa comercial. En primer lugar, se
reconoce que, debido a la limitada disponibilidad de personal, la segregacién completa
de funciones donde distintas personas se encargan de la autorizacion, el registro, la
custodia y la revisidon resulta impracticable. Siguiendo las recomendaciones de Romney
y Steinbart (2018), se opta por un esquema de segregacion temporal, en el cual una
misma persona realiza actividades distintas en momentos diferentes, complementado
con controles compensatorios, como revisiones posteriores y conciliaciones periédicas,

gue permiten reducir el riesgo sin incrementar la carga administrativa.

El segundo principio establece la prioridad de los controles preventivos sobre los
detectivos. Mientras que los controles detectivos, como los conteos fisicos o auditorias,
solo permiten identificar problemas una vez que ya han ocurrido, los controles
preventivos buscan evitar la generacion de errores desde el origen. De acuerdo con
Mantilla (2016), los controles preventivos se vuelven especialmente relevantes cuando
los recursos para supervision continua son escasos. Por ello, la propuesta se centra en
la estandarizacion de procesos, la incorporacion de validaciones automaticas en el
sistema y la creacion de alertas operativas, con el fin de disminuir la probabilidad de

incidencias que posteriormente requieran correccion.

Finalmente, el tercer principio se relaciona con la sostenibilidad del sistema de control
interno. Experiencias documentadas muestran que los mecanismos de control
excesivamente complejos tienden a fracasar en microempresas, dado que requieren

tiempo, capacitacion y recursos administrativos que estas organizaciones no pueden
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mantener. En linea con la perspectiva planteada por Pérez y Sanchez (2020), se
privilegia la simplicidad operativa, proponiendo controles que se integren de manera
natural a las actividades cotidianas, demanden un esfuerzo minimo adicional y generen
beneficios visibles en el corto plazo. Esta orientacion asegura que los procedimientos no
solo sean implementados, sino también adoptados de manera consistente por el
personal.

En conjunto, estos tres principios permiten construir un sistema de control interno
realista, funcional y sostenible, alineado con las capacidades y limitaciones propias de

una microempresa, sin perder rigurosidad técnica ni coherencia metodoldgica.
Fase 1: Establecimiento del "Punto Cero"

Eliminar el desfase acumulado entre inventario fisico y registros digitales, estableciendo

un estado base confiable desde el cual medir mejoras futuras.

Actividades ejecutadas:

Preparacion (Dias 1-2):

e Conformacion de equipo de inventario: 4 empleados operativos + 1 supervisor
administrativo

e Calendarizacion: Se definié realizar el conteo en domingo (dia de menor
afluencia), horario 8:00-18:00 hrs.

e Zonificacién del establecimiento en 5 areas: (1) Perecederos/Refrigerados, (2)
Abarrotes Secos, (3) Bebidas, (4) Limpieza y Cuidado Personal, (5)
Bodega/Almacén

« Disefio de formatos de conteo fisico alineados con categorias de SICAR

o Capacitacién de 2 horas al equipo en: técnicas de conteo, registro en formatos,

manejo de productos fraccionados
Ejecucion del conteo fisico (Dia 3 - Domingo):

o Duracion efectiva: 5 horas con 6 participantes (30 horas-persona)
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« Metodologia: Conteo por pares (una persona cuenta, otra verifica y registra)
e Se conto el 100% de los SKUs activos (2,800 productos registrados + productos

fisicos no registrados)
Hallazgos durante el conteo:

« Producto vencido: $560 MXN (principalmente lacteos y embutidos que figuraban
como existencias validas)

e Producto dafiado: $1,200 MXN (latas golpeadas, empaques rotos, no aptos para
venta)

e Productos no registrados en SICAR: $12,800 MXN (principalmente articulos de

temporada y productos de proveedores nuevos)
Analisis de diferencias (Dias 2-3):
Se realiz6 comparacion exhaustiva entre:

« Inventario teorico segun SICAR: $1,450,800 MXN (valorado a costo promedio)
« Inventario fisico contado: $1,395,300 MXN (valorado con misma metodologia)
« Diferencia neta (faltante): $55,500 MXN (3.82% del inventario teérico)

Tabla 20. Clasificacion detallada de diferencias de inventario (Fase de Analisis).

Tipo de Diferencia IEAN?Q&S % del Total | Categorias Mas Afectadas
Faltantes (merma 0 Cigarros, higiene personal,
desconocida/robo) $31,000 55.9% bebidas energéticas

Productq vencito no $560 1.0% Lacteos, embutidos

registrado

Producto_ dafiado no $1,200 2.2% Conservas, bebidas en vidrio

registrado
Productos no registrados $12.800 23104 Temporada, proveedores
(sobrante) ’ ' nuevos
Errores de captura en $9.940 17 9% Granos, productos a granel,
recepcion ' 70 huevos
| Diferencia Neta Total || $55,500 || 100% | |

Fuente: Elaboracion propia, 2025.




124

Nota. Los "sobrantes" (productos fisicos no registrados) representan inventario que
existe pero SICAR desconoce. Se clasifican dentro de diferencia total porque requieren

ajuste del sistema.
Ajustes en SICAR (Dias 6-7):
Para garantizar trazabilidad de ajustes, se crearon codigos de razon especificos:

« MERMA-VENC: Salida por producto vencido/caducado
« MERMA-DANO: Salida por producto dafiado fisicamente
e AJU-INV-FALT: Ajuste por faltante detectado en inventario fisico

e AJU-INV-SOB: Ajuste por sobrante (productos encontrados no registrados)

Se procesaron:

« Salidas: $32,760 MXN (vencidos + dafiados + faltantes)
« Entradas: $12,800 MXN (productos fisicos no registrados)

Validacion y cierre:

« Alfinalizar Dia 7, inventario en SICAR coincidié 100% con conteo fisico validado

e Todos los documentos de ajuste fueron impresos, firmados por propietario y
archivados

o Se generd reporte de "estado basal" para comparaciones futuras

Tabla 21. Comparativo de indicadores Clave Pre y Post sincronizacion.

: Pre- Post- .
Indicador : C , S Mejora
Sincronizacion Sincronizacion
Exactitud de inventario 0 0
(IRA) 96.18% 100% +3.82 pp
Productos vencidos en 8 detectados 0 -100%
venta :
\ Productos no registrados H 47 SKUs H 0 H -100% \
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. Pre- Post- .
Indicador . S . L Mejora
Sincronizacion Sincronizacion
Conflané?cepr\\Rreportes Baja (cualitativa) Alta (cualitativa) N/A

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Nota. Mediciones realizadas en junio 2025.

Establecido el "Punto Cero", la sostenibilidad dependia de implementar controles que

evitaran recurrencia del desfase. Se disefiaron cuatro controles clave:

Control 1: Conteos Ciclicos Diarios

Disefio:

Reemplazo de inventarios generales esporadicos por conteos focalizados diarios
Duracién: 20-30 minutos al inicio de cada jornada

Calendario rotativo: cada dia se cuenta una categoria diferente (Lunes: Lacteos,
Martes: Bebidas, Miércoles: Abarrotes, etc.)

Responsable: Empleado del turno matutino designado semanalmente

Implementacion:

Se disefio formato simplificado de conteo ciclico (1 pagina por categoria)
Capacitacion de 1 hora a todo el personal operativo

Establecimiento de meta: diferencias <2% o0 <$300 MXN (el qgue sea menor)

Tabla 22. Resultados de conteos ciclicos diarios (90 conteos realizados).

\ Métrica H Valor \
| Conteos con diferencia = 0 | 67 (74.4%) |
| Conteos con diferencia <2% | 21 (23.3%) |
| Conteos con diferencia >2% [ 2 (2.2%) |
\ Diferencia promedio detectada H $127 MXN \
\ Tiempo promedio por conteo H 24 minutos \

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
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Nota. Periodo de evaluacion: 3 meses post-implementacién (septiembre-noviembre
2025).

Los conteos ciclicos cumplieron su objetivo: detectar y corregir desvios pequefios antes
de acumularse. Los dos casos con diferencia >2% detonaron investigaciones que
revelaron: error de captura en recepcion (proveedor entreg6 10 unidades, se registraron

100), producto retirado por propietario sin registrar en médulo de consumo.
Control 2: Protocolo Estandarizado de Recepciéon de Mercancia
Disefio:

o Checklist obligatorio de 8 pasos para toda recepcion
e Segregacion temporal: quien recibe # quien registra (verificacion posterior)
« Documentacion: firma en factura + sello "RECIBIDO CONFORME"

Checklist implementado:

1. [ Verificar que proveedor y productos correspondan a orden de compra
2. O Contar fisicamente todas las unidades (no confiar en lo declarado en factura)

3. O Verificar fechas de caducidad (rechazar producto con <30 dias para
perecederos)

4. O Inspeccionar estado fisico (empaques integros, sin plagas, temperatura

adecuada)

O Registrar en SICAR inmediatamente (maximo 2 horas posteriores)

O Actualizar precios de compra en sistema si hubo cambios

O Firmar factura con fecha y hora de recepcion

© N o O

[0 Archivar copia de factura con checklist adjunto
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Implementacion:

e Impresion de checklist
« Capacitacion préactica: simulacro de recepcion con proveedor cooperante
« Compromiso del propietario: respetar el protocolo incluso cuando él reciba

personalmente

Tabla 23. Cumplimiento del protocolo de recepcion (n=60).

\Indicador HVanr \
\Recepciones con checklist completo H54 (90.0%) \
\Recepciones con registro inmediato (<2h) H57 (95.0%) \
\Deteccién de discrepancias factura vs. fisico H8 (13.3%) \
IRechazo de producto por fecha de caducidad insuficiente |3 (5.0%) |
\Productos devueltos a proveedor por dafio HZ (3.3%) \

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Nota. Evaluacion realizada sobre 60 recepciones durante 3 meses post-implementacion.

El protocolo redujo drasticamente las recepciones "invisibles" (sin registro). Las 6
recepciones sin checklist completo correspondieron a situaciones de emergencia
(proveedor con prisa, alta afluencia de clientes), pero todas fueron registradas
retrospectivamente el mismo dia. La deteccién de 8 discrepancias (13.3%) que antes

pasaban inadvertidas representa recuperacion de valor y prevencion de pérdidas.
Control 3: Sistema de Alertas de Inventario Bajo
Disefio:

e Configuracion en SICAR de "puntos de reorden” para productos criticos

« Ciriterio: historico de venta de ultimas 4 semanas + lead time del proveedor + stock
de seguridad (20%)

o Alerta automatica cuando inventario alcanza punto de reorden

e Reporte semanal de "productos por debajo del minimo"

Implementacion:
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e Se calcularon puntos de reorden para 150 productos (categoria A segun andlisis
ABC)
« El propietario revisa reporte cada lunes y genera érdenes de compra

e Se elimin6 dependencia de "memoria" para decidir qué comprar

Tabla 24. Efectividad del sistema de alertas de inventario bajo.

\Métrica HVanr |
IProductos con punto de reorden configurado  [150 |
\Alertas generadas H287 \
\Alertas atendidas con reorden dentro de 48h H271 (94.4%) \
\Alertas no atendidas (desabasto resultante) H16 (5.6%) \
\Reduccién en anotaciones de libreta "Pendientes"H68% vs. periodo previo \

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Nota. Periodo de evaluacion: 3 meses.

El sistema automatizado demostro ser mas confiable que la memoria del propietario. Las
16 alertas no atendidas correspondieron a: proveedor sin disponibilidad momentanea (9
casos), decisién consciente de descontinuar producto de baja rotaciéon (4 casos), omision
por sobrecarga del propietario (3 casos). El 68% de reduccién en la libreta de

"Pendientes"” indica mejora sustancial en disponibilidad percibida por clientes.
Control 4: Médulo Especifico para Consumo de Propietarios

Las salidas de mercancia para uso personal del propietario no se registraban,

distorsionando inventario y calculo de rentabilidad.

Disefio:

e Creacion de cuenta interna "CONSUMO PROPIETARIOS" en SICAR (no cliente,
sino concepto de salida)

« Valoracion a precio de costo (para reflejar impacto real sobre inventario)

« Restriccion de acceso: solo perfiles Gerencia y Administraciéon

e Reporte mensual automatizado de consumo
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Implementacion:

o Capacitacion al propietario en procedimiento de auto-registro
o« Compromiso de registrar cada retiro en el momento (evitar acumulacion
retrospectiva)

e Primera reuniéon de analisis al cierre del mes 1

Tabla 25. Consumo de propietarios registrados en Mddulo especifico.

Mes Valor a Costo (MXN) err?i%lgétgss) Retirados Categoria Principal
Mes1  |$3,890 127 |Abarrotes (64%) |
Mes2  |$2,150 83 [Abarrotes (58%) |
Mes3  |$2,420 91 [Abarrotes (61%) |
lPromedio|$2,820 [100 [ |

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Nota. Registro implementado desde octubre 2025.

Interpretacion  cualitativa (de  entrevista  post-implementacion con  PO01):
"Al principio me dio curiosidad ver cuanto realmente estaba sacando. Cuando vi el
reporte del primer mes me sorprendi, no pensé que fuera tanto. El segundo mes ya fui
mas consciente y traté de bajar un poco. Lo bueno es que ahora sé exactamente cuanto
cuesta mantener mi casa con productos de la tienda, y puedo restarlo correctamente de

la ganancia del negocio” (P01, entrevista de seguimiento, junio 2025).

El registro de estos consumos eliminé aproximadamente $2,820 MXN mensuales de
"merma desconocida”, permitiendo célculo correcto de rentabilidad. Adicionalmente,
genero autoconciencia en el propietario que redujo el consumo en 44.5% entre mes 1y

mes 2.
Fase 3: Solucion a Problemas Especificos - Productos Fraccionados

Los productos vendidos a granel o por unidad fraccionada (granos, huevos, cigarros
sueltos) generaban discrepancias sistematicas porque la venta no descontaba

proporcionalmente del inventario de la unidad de compra.
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Caso critico 1: Huevos

e Unidad de compra: Cartera de 30 piezas
e Unidad de venta: Pieza individual o por kilogramo
« Problema: Al vender 10 huevos sueltos, el sistema no descontaba 0.33 carteras

Caso critico 2: Cigarros

e Unidad de compra: Cajetilla de 20 piezas

e Unidad de venta: Cigarros sueltos

« Problema: Al abrir cajetilla para venta suelta, el sistema registraba salida completa
de 20 piezas (generando faltante de 19) o no registraba nada (generando

inventario fantasma)
Solucion implementada: Sistema de Doble Registro con Factores de Conversion
Disefio técnico:
1. Creacion de dos SKUs vinculados para cada producto fraccionado:
SKU "Maestro" (Unidad de Compra): Ej. "HUEVO-CART30" (Cartera 30 pz)
SKU "Hijo" (Unidad de Venta): Ej. "HUEVO-PZ" (Pieza)

2. Configuracion de factor de conversion: 1 HUEVO-CART30 = 30 HUEVO-PZ
3. Légica automatizada en SICAR: Al vender 1 HUEVO-PZ, el sistema descuenta
automaticamente 0.0333 de HUEVO-CART30

Implementacion:

e Reconfiguracion de 28 productos criticos (6 granos a granel, 4 tipos de huevos,
12 marcas de cigarros, 6 embutidos)
« Capacitacion a cajeros en seleccion correcta de SKU segun presentacion vendida

« Periodo de adaptacion: 2 semanas con supervision intensiva
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Tabla 26. Exactitud de inventario en productos fraccionados pre y post implementacion.

Producto Exactitud Pre-|Exactitud Post- Meiora
Implementacion Implementacion J
\Huevos (todos los tipos) H72.3% H97.8% H+25.5 pp
\Cigarros sueltos H68.1% H98.2% H+30.1 pp
Srrri’;;’s a granel (frijol,lg; 5o, 96.4% +14.9 pp
\Embutidos fraccionados H79.2% H95.7% H+16.5 pp
lPromedio 175.3% 197.0% |+21.7 pp

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Nota. Exactitud = (Inventario fisico en conteos ciclicos / Inventario teérico SICAR) x 100.
Pre-implementacién: promedio de 8 conteos antes de Punto Cero. Post-implementacion:

promedio de 36 conteos durante periodo de seguimiento.

El sistema de doble registro permiti6 por primera vez analizar rentabilidad real por
presentacion. Se descubrié que la venta de cigarros sueltos, aunque representaba 40%
del volumen de ventas en esa categoria, generaba 65% de la utilidad (por mayor margen
unitario). Este insight gui6 decisiones de exhibicion (mostrador vs. autoservicio).

Fase 4: Control Formal de Mermas

Objetivo: Transitar de mermas "invisibles" (pérdidas que se descubren esporadicamente)
a mermas documentadas, clasificadas y analizadas para implementar acciones

correctivas.
Disefio del sistema de documentacion (4 niveles):
Nivel 1 - Bitacora de Piso (Registro Primario):

o Formato fisico simple en cada area operativa
e Cualquier empleado que detecte producto no apto registra inmediatamente
e Campos: Fecha, Producto, Cantidad, Causa (usando cédigos), Detectado por

Nivel 2 - Autorizacién y Baja en Sistema:
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« El supervisor revisa bitacora al cierre del dia
« Solicita autorizacién digital del propietario (via WhatsApp si esta ausente)

e Registra baja en SICAR con cadigo de razon apropiado
Nivel 3 - Reporte Semanal Automatizado:

e SICAR genera cada lunes reporte de mermas de la semana anterior
o Meétricas: Valor total, distribucion por categoria, distribucion por causa

o Comparativo vs. semana anterior
Nivel 4 - Analisis Mensual y Acciones Correctivas:

e Reunion mensual (propietario + administrativo + supervisor de turno)
« ldentificacion de patrones y causas raiz

« Definicién de acciones correctivas especificas
Cadigos de clasificacion de mermas implementados:

« MER-VENC: Producto vencido/caducado

« MER-DANO-ALM: Dafio durante almacenamiento (humedad, plaga, temperatura)
« MER-DANO-MAN: Dafio por manejo (caida, maltrato, ruptura)

« MER-NAT: Merma natural (deshidratacion en granos, evaporacion)

« MER-OBS: Obsolescencia (cambio de empaque, descontinuacion)

Tabla 27. Clasificacion de mermas mes 1 post-implementacion (total: 44,890,000
MXN).

Codigo de Merma E/I\(/Jlli(ol\rl) % Categorias Principales

IMER-VENC I$2,200  [45.0% |Lacteos (68%), Embutidos (22%) |
MER-DARO-MAN |$1,467 30.0% ('32%%6‘3 vidrio (54%), Conservas
IMER-NAT 13733 [15.0% ||Granos (87%) |
\MER-DANO-ALM H$367 H7.5% HAbarrotes (humedad en bodega) \
\MER-OBS H$123 H2.5% HTemporada (adornos navidefios) \

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Nota. Primer mes de registro formal de mermas (septiembre 2025).
Acciones correctivas implementadas:
Para MER-VENC (45% del total):

e Implementacion de sistema visual PEPS: etiquetas de color por semana de

entrada

« Politica obligatoria: Al reponer, producto nuevo va AL FONDO, no al frente

e Revision semanal especifica de fechas de caducidad por parte de cada "duefio de
pasillo”

o Negociacion con proveedores de lacteos: reduccion de cantidad por entrega,

aumento de frecuencia (de 2 a 3 entregas semanales)
Para MER-DANO-MAN (30% del total):

« Capacitacidon en técnicas de estibado y manejo de productos fragiles

e Reconfiguracion de altura de anaqueles de bebidas (bajados 30 cm para reducir

caidas)
« Compra de escalera con plataforma (evitar pararse en cajas)
e Incentivo: Turno con menor merma por dafio de manejo recibe reconocimiento

mensual

Tabla 28.Evoluacion de mermas totales durante periodo de seguimiento (3 meses).

Mes ?'/I\Ae;m)a Total % sobre Ventas X??:ﬁc')?n vs. Mes
Mes 1 (postes g0 2.1% - (linea base)
implementacion)

Mes 2 1$3,420 11.5% 1-30.1% |
Mes 3 1$2,690 11.29% -21.3% |
\Reduccién acumulada H-$2,200 H-45.0% Hvs. Mes 1 \

Nota. La merma del Mes 1 ($4,890) ya es inferior a la estimada pre-intervencion ($9,760
de producto vencido/dafiado detectado en conteo inicial, que representa

aproximadamente 3 meses acumulados = ~$3,250/mes). Sin embargo, al hacerse visible
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todo el desperdicio (incluyendo pérdidas menores antes ignoradas), el Mes 1 puede

parecer elevado.

La reduccion de 45% en mermas en solo 3 meses valida la efectividad de: visibilizacion
(lo que se mide, se gestiona), andlisis de causas raiz, y acciones correctivas especificas.
La tendencia descendente proyecta alcanzar la meta de <2% sobre ventas en el Mes 4,

y potencialmente <1.5% con maduracion del sistema.
Beneficio cualitativo adicional (de entrevistas de seguimiento):

"Antes cuando veiamos producto dafiado, lo tirabamos y ya. Ahora lo anotamos y eso
hace que todos tengamos mas cuidado. Ya saben que si hay mucho dafio vamos a
revisar qué paso" (P06, ayudante 2, entrevista de seguimiento).

Esto evidencia un cambio cultural: de naturalizacion del desperdicio a responsabilizacion

colectiva.
Fase 5: Integracion de Ventas de Tiempo Aire

Las ventas de recargas electronicas representaban flujo significativo de efectivo (~15%
de transacciones diarias) pero operaban como "caja negra": se procesaban en
plataforma del proveedor, pero no se registraban en SICAR, generando descuadres de

caja y opacidad sobre rentabilidad del servicio.
Solucién implementada:

1. Configuracién de SKUs de Servicio:
o Se crearon items especificos: "RECARGA-TELCEL-$20", "TEL50", etc.
(todas las combinaciones operador x monto)
o Atributo "Servicio" (no requieren inventario fisico, pero si registro de venta
y comision)
2. Cuenta Interna "SALDO TIEMPO AIRE":
o Funciona como inventario digital: cada compra de saldo al proveedor es

"entrada"”, cada venta es "salida"
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o Alerta automatica cuando saldo < $1,000 MXN (recompra urgente)
3. Calculo Automatico de Comision:
o Costo del servicio en SICAR = Monto recarga - % comision del proveedor
o Permite calcular utilidad neta por primera vez
4. Protocolo Obligatorio de Doble Registro:
o Cajero procesa recarga en plataforma proveedor

e Inmediatamente registra venta en SICAR (antes de entregar comprobante al
cliente)

o El sistema suma efectivo a caja y descuenta de cuenta "SALDO TIEMPO AIRE"

Tabla 29. Analisis de ventas de tiempo aire post-integracién al sistema SICAR.

\Métrica HVanr \
\Transacciones registradas \2,847 \

Cumplimiento de registro (transacciones en
plataforma vs. SICAR)

99.7%

\Discrepancias detectadas H9 (0.3%) \
Ventas totales (MXN) 1$142,350 |
\Comisic’)n generada (utilidad neta) H$9,964 (7.0%) \

6.1% del monto, 15.3% de

% sobre ventas totales del negocio raNSacCIoNes

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Nota. Periodo de evaluacion: 3 meses (septiembre-noviembre 2025).

Hallazgo estratégico: Aunque el margen es bajo (7%), el analisis revel6 que las
comisiones de tiempo aire ($9,964 en 3 meses = $3,321/mes promedio) cubren el 18.7%
de los gastos operativos fijos (renta, luz, agua, salarios base). Este servicio, antes

invisible financieramente, result6é ser subsidio importante para la operacion.

La eliminacion de desabasto por saldo agotado (problema recurrente pre-intervencion)
mejoré satisfaccion del cliente. En entrevistas de seguimiento, 4 de 6 empleados

mencionaron espontdneamente que "ya no nos quedamos sin sistema".
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4.4 Evaluacién de Impacto: Indicadores Clave de Desempefio (KPIs)

Para medir objetivamente la efectividad de las intervenciones, se definieron cinco KPIs
con metas especificas. La Tabla 15 presenta resultados tras 3 meses de operacion bajo

el nuevo esquema.

Tabla 30. Evaluacion de indicadores clave de desemperio (KPIs).

Meta Resultado (3

Estado Observaciones
Propuesta meses)

KPI

Exactitud de v Mejora de 2.52 pp vs.

9 0
Inventario (IRA) >98% 28.7% Logrado | basal (96.18%)
Diferencias ; _
Monetarias por <$500 $127d_ v 74.6% por debajo de
Conteo Ciclico promedio || Superado meta
0 . . 0
Merma Total como % <2% 1.2% (Mes 3) v Reduccion de 45% vs.

de Ventas Superado |[Mes 1

Tiempo de Cierre||Reducciéon ||[Reduccién v

De 8 hrsa 4 hrs

Mensual 40% 50% Superado

Cumplimiento de

Protocolo de|>90% 90% v Logrado|54 de 60 recepciones
Recepcidn

Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Nota. Mediciones realizadas durante periodo septiembre-noviembre 2025.
Analisis por indicador:

1. Exactitud de Inventario (IRA = 98.7%): El Inventory Record Accuracy (IRA) es el

indicador mas critico en control de inventarios. Se calcula como:

Niumero de SKUs con inventario fisico = digital

IRA =
Total de SKUs contados

x 100

El 98.7% logrado supera la meta del 98% y se considera "clase mundial" segun

estandares de industria (>95% es aceptable, >98% es excelente). Este nivel permite
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toma de decisiones confiable basada en datos del sistema sin necesidad de

verificaciones fisicas constantes.

2. Diferencias Monetarias ($127 promedio): Las diferencias detectadas en conteos
ciclicos son ahora pequefias y se corrigen inmediatamente. Los $127 promedio
representan apenas 0.05% del inventario total, indicando que el sistema se mantiene "en

control estadistico".

3. Merma Total (1.2% sobre ventas en Mes 3): La progresion 2.1% — 1.5% — 1.2%
confirma curva de aprendizaje y efectividad de acciones correctivas. Empresas similares
en México reportan mermas de 3-5% (Pérez & Sanchez, 2020), posicionando a Abarrotes

Fatima en el cuartil superior de eficiencia.

4. Tiempo de Cierre Mensual (reduccion de 50%): Pre-intervencion, el cierre mensual
requeria ~8 horas: conteos fisicos aleatorios para justificar discrepancias, busqueda de
facturas faltantes, conciliaciones manuales. Post-intervencion, el cierre es validacion
automatizada de reportes ya confiables, requiriendo solo 4 horas. Esto libera tiempo del

propietario para actividades estratégicas.

5. Cumplimiento de Protocolo (90%): El 90% exacto de cumplimiento es aceptable pero
mejorable. Las 6 excepciones fueron situaciones extraordinarias (proveedor con
urgencia, personal insuficiente). EI compromiso del propietario de respetar el protocolo

ha sido clave para su adopcion por el equipo.
4.5 Discusion de Resultados

Los resultados empiricos del estudio de caso dialogan directamente con los postulados

tedricos del Marco Tedrico (Capitulo II):

Coherencia con COSO (2013) sobre Control Interno: El marco COSO define control
interno como proceso orientado a proporcionar seguridad razonable sobre efectividad
operativa, confiabilidad de informacion y cumplimiento normativo. La intervencion en

Abarrotes Fatima operacionalizé los cinco componentes COSO:
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1. Ambiente de control: Se fortaleci6 mediante asignaciéon clara de
responsabilidades ("duefios de pasillo"), expectativas explicitas de exactitud y
accountability.

2. Evaluacién de riesgos: El andlisis de mermas identificO riesgos especificos
(caducidad en lacteos, dafio en bebidas) y priorizé controles.

3. Actividades de control: Protocolos de recepcion, conteos ciclicos, autorizaciones
para bajas de inventario.

4. Informacién y comunicacion: Sistema SICAR como unico repositorio de verdad,
eliminando "sistemas sombra" (libretas paralelas).

5. Monitoreo: Reportes semanales automatizados, reuniones mensuales de analisis.

La mejora del IRA de 96.18% a 98.7% valida que incluso en microempresas, la

implementacion rigurosa de controles internos genera resultados medibles.

Validaciéon de Principios de Gestion de Inventarios: Peter Drucker (1967) distinguié entre
eficiencia (hacer las cosas correctamente) y efectividad (hacer las cosas correctas). El

caso evidencia que:

e Pre-intervencion: Operacién ineficiente (errores frecuentes, mermas altas) pero
efectiva (ventas crecientes, negocio sostenible). La efectividad se sustentaba en
factores externos (ubicacion, confianza cliente) mas que en gestion interna.

o Post-intervencion: Mejora simultanea de eficiencia (IRA 98.7%, mermas -45%)
manteniendo efectividad (ventas continuaron creciendo). La intervencion no

sacrificé uno por otro, sino que los reforzé6 mutuamente.

Esto contrasta con temores expresados inicialmente por el propietario de que "mucho
control" entorpeceria la operacion. Los resultados demuestran que controles bien

disefiados aumentan (no reducen) la agilidad operativa.

Aplicabilidad del Método ABC: El andlisis ABC (clasificacién de inventario por valor) no
se implemento6 formalmente, pero el sistema de alertas implicitamente lo operacionaliz
al configurar puntos de reorden solo para 150 productos criticos (categoria A: ~5% de
SKUs que representan estimadamente 60-70% de ventas). Esto confirma el principio de
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Pareto y la recomendacion tedrica de concentrar esfuerzos de control en productos de

mayor impacto.

Confirmacion de Importancia de PEPS: La literatura enfatiza el método PEPS (Primeras
Entradas, Primeras Salidas) para productos perecederos. ElI caso confirmoé
empiricamente que su no aplicacion genera pérdidas tangibles ($2,200 MXN de producto
vencido en Mes 1, que disminuy6 a $890 en Mes 3 tras implementar PEPS visual). Este
resultado refuerza que principios tedricos "obvios" requieren operacionalizacidén explicita

para ser efectivos.
La Paradoja del Crecimiento con Deficiencias

Un hallazgo particularmente contraintuitivo del estudio fue el crecimiento sostenido de
las ventas, equivalente a un 17% interanual, aun cuando los controles de inventario y los
procesos administrativos presentan deficiencias significativas. Esta situacion configura
una “paradoja del crecimiento con desorden”, que exige una explicacion sustentada en
factores estructurales del contexto y en dinamicas propias de las microempresas

tradicionales.

En primer lugar, se identificd que el capital social acumulado a lo largo de tres décadas
de operacién ha generado una base de clientela leal que continla acudiendo al
establecimiento incluso ante episodios de desabasto o variaciones en el servicio. La
confianza comunitaria opera como amortiguador natural frente a deficiencias internas.
En segundo término, la tienda mantiene un monopolio geogréfico de facto, dado que no
existen competidores directos en un radio aproximado de quinientos metros. Esta ventaja
territorial permite capturar demanda estable, aun cuando el desempefio operativo no sea

Optimo.

Asimismo, se observo la presencia de un subsidio oculto: el propietario compensa de
manera informal ciertas ineficiencias mediante la reinversién continua de utilidades, sin
cuantificar plenamente los costos reales asociados a mermas, errores de registro o

capital inmovilizado. Finalmente, el crecimiento poblacional en la zona contribuye al
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aumento general del flujo de ventas independientemente de la eficiencia interna del
negocio.

Desde una perspectiva estratégica, esta paradoja revela que el crecimiento registrado
es, en realidad, inferior al potencial real. Si la empresa logra crecer al 17% anual pese a
la falta de controles, la implementacion de practicas mas rigurosas podria liberar un
margen de crecimiento adicional estimado entre 25% y 30% con la misma inversion o,
alternativamente, mantener el mismo nivel de ventas con una rentabilidad
considerablemente mayor, cercana a un incremento de 5 a 8 puntos porcentuales en el

margen neto.

El caso cuestiona la creencia extendida entre microempresarios de que “si funciona, no
lo arregles”. La evidencia muestra que que algo “funcione” no implica que opere de
manera optima; por el contrario, sugiere que existen oportunidades importantes de
mejora que pueden fortalecer la estabilidad del negocio y garantizar su continuidad en el

largo plazo.

Tras la intervencion, la cuestion central consiste en determinar si los controles
implementados podran sostenerse en el tiempo o si tenderan a degradarse conforme
disminuya la atencién inicial. El andlisis posterior permitié identificar cuatro factores que
elevan la probabilidad de sostenibilidad. En primer término, la simplicidad operativa se
convierte en un elemento decisivo: los controles disefiados requieren un esfuerzo
adicional minimo como los conteos ciclicos, que insumen en promedio veinticuatro
minutos diarios, o el protocolo de recepcidn, que afiade aproximadamente cinco minutos
por entrega y se integran sin dificultad a las rutinas existentes. Esto es relevante, dado
gue los sistemas excesivamente complejos suelen fracasar en microempresas por la falta

de recursos para mantenerlos.

Un segundo factor es el valor percibido inmediato derivado de los nuevos

procedimientos. Cada control genera beneficios visibles de forma rapida: los conteos
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ciclicos reducen la ocurrencia de desabastos, el protocolo de recepcion permite
identificar errores de proveedores y el uso adecuado del modulo de tiempo aire elimina
descuadres de caja. Esta retroalimentacién positiva contribuye a reforzar su adopcion

cotidiana.

El tercer factor es la apropiacion del propietario, quien no percibe los controles como una
imposicidn externa, sino como instrumentos que fortalecen su capacidad de supervision.
Su compromiso explicito se refleja en su testimonio durante la entrevista de seguimiento:
“Ahora puedo tomar decisiones con numeros reales, no con suposiciones” (P01). Esta
actitud es clave, pues en un negocio de escala reducida el liderazgo del propietario suele

definir la disciplina operativa.

Finalmente, la adaptacion cultural gradual influy6 favorablemente en la consolidacion de
los cambios. La implementacion secuencial, distribuida en cinco fases a lo largo de cuatro
meses, permiti6 que el personal asimilara las nuevas practicas sin interrupciones
abruptas. El transito desde una resistencia inicial asociada a la percepcion de “mas
trabajo” hacia una comprension mas profunda del propésito de los controles refleja una

evolucion cultural significativa.

No obstante, persisten riesgos que podrian conducir a una degradacion progresiva del
sistema. El primero es la dependencia del propietario, si su compromiso declina, la
estructura de control puede debilitarse. La mitigacion propuesta consiste en transferir
gradualmente ciertas responsabilidades a un encargado administrativo. ElI segundo
riesgo corresponde a la rotacion de personal, ya que la incorporacion de empleados sin
capacitacion puede fracturar los procedimientos establecidos. Para ello, se requiere
avanzar hacia una documentacion formal de los procesos y una induccién estandarizada,
aun pendiente de implementacion. Finalmente, existe el riesgo de fatiga de control, pues
la disciplina puede relajarse después de seis a doce meses si no se cuenta con un
mecanismo de supervision continua. En este sentido, se recomienda establecer
auditorias trimestrales externas que permitan sostener la calidad de la ejecucién a largo

plazo.



142

En conjunto, los factores identificados sugieren que la sostenibilidad es plausible,
siempre que se atiendan los riesgos sefialados y se consoliden las medidas de mitigacion

correspondientes.
4.6 Limitaciones del Estudio

Como ocurre en toda investigacion cualitativa sustentada en un estudio de caso Unico,
es necesario reconocer una serie de limitaciones que contextualizan el alcance de los
resultados. En primer lugar, la generalizacién analitica es inherentemente limitada. Los
hallazgos son directamente aplicables a Abarrotes Fatima y pueden considerarse
transferibles a microempresas con caracteristicas semejantes —negocios familiares del
sector minorista, con entre cinco y diez empleados y niveles de facturacion mensual en
el rango de cien a trescientos mil pesos—; sin embargo, no permiten realizar inferencias
estadisticas hacia poblaciones mas amplias. La validez alcanzada es principalmente
interna, al existir evidencia sdlida de que las mejoras observadas derivan de las
intervenciones realizadas, y transferencial, en tanto otros casos pueden extraer

aprendizajes del proceso; pero no externa en sentido estrictamente estadistico.

Una segunda limitacion proviene del periodo de seguimiento relativamente breve. La
evaluacion posterior a la implementacion se extendioé durante tres meses, lo cual resulta
adecuado para observar efectos iniciales, pero insuficiente para afirmar que los controles
se sostendran en el largo plazo. Seria necesario realizar observaciones adicionales en
intervalos de doce a veinticuatro meses para determinar si los cambios se han

institucionalizado y mantienen su vigencia operativa sin depender del impulso inicial.

La tercera limitacion se relaciona con la ausencia de un grupo de control. El disefio del
estudio no permiti6 comparar los resultados con una microempresa similar que no
hubiera recibido intervencion, por lo que la comparacion pre-post, aun siendo valida, no
excluye completamente la posible influencia de factores externos tales como variaciones
estacionales o cambios en la dinAmica del mercado local. Un disefio cuasi-experimental
habria proporcionado un contraste mas robusto, aunque su implementacién resultd

inviable dadas las caracteristicas aplicadas y contextuales del proyecto.
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En cuarto lugar, debe reconocerse la subjetividad inherente a la interpretacion cualitativa.
Tanto las entrevistas como las observaciones directas requieren un proceso de analisis
gue puede introducir sesgos del investigador. Si bien se aplicaron estrategias de
mitigacion entre ellas la triangulacion de fuentes y la validacion de hallazgos con el
propietario mediante member checking, es imposible eliminar totalmente el componente

interpretativo propio de este enfoque metodoldgico.

Finalmente, se considera la posibilidad de un efecto Hawthorne. La presencia del
investigador y la atencion focalizada durante la intervencion podrian haber influido
temporalmente en el desempefio del personal y en el cumplimiento de los nuevos
procedimientos. Solo un seguimiento extendido podra confirmar si las mejoras se
mantienen una vez que la supervisibn externa desaparece y las dindmicas laborales

regresan a su ritmo habitual.

Estas limitaciones no invalidan los resultados, pero si orientan su adecuada
interpretacion y subrayan la necesidad de estudios complementarios que exploren la
sostenibilidad y la transferibilidad en distintos contextos.

4.7 Conclusiones del Capitulo

Este capitulo documento el proceso completo de diagndstico, disefio, implementacion y
evaluacion de un sistema de control interno de inventarios en Abarrotes Fatima. Los

resultados validan las hipotesis de investigacion:

H1l: La implementacibn de un sistema de control interno estructurado mejora
significativamente la eficiencia operativa y confiabilidad de la gestion de inventarios.
CONFIRMADA: IRA mejoré de 96.18% a 98.7%, mermas se redujeron 45%, tiempo de

cierre disminuyo 50%.

H2: La integracion del sistema SICAR y procedimientos documentados reduce errores
de registro y discrepancias fisico-digital. CONFIRMADA: Diferencias en conteos ciclicos



144

promediaron $127 (vs. $55,500 de desfase inicial), cumplimiento de protocolo de

recepcion alcanz6 90%.

H3: La capacitacion del personal y auditorias internas incrementan cumplimiento de
procedimientos y mejoran trazabilidad. CONFIRMADA: Personal operd controles
autbnomamente después de capacitacion, sistema de mermas generd trazabilidad

completa (100% de pérdidas documentadas y clasificadas).

El estudio aporta evidencia empirica sobre aplicabilidad de principios de control interno
(COSO) y gestion de inventarios (PEPS, clasificacibn ABC, conteos ciclicos) en
microempresas mexicanas. Demuestra que las barreras no son conceptuales sino de
operacionalizacion: los controles deben ser simples, generar valor inmediato y respetar

cultura organizacional.

La metodologia de cinco fases (sincronizacion, controles permanentes, solucién de
problemas especificos, control de mermas, integracion de servicios) constituye un
modelo replicable para profesionales que asesoren PyMEs. Los formatos, checklists y

protocolos desarrollados estan disponibles como anexos para uso directo.

Reflexién final: La frase de Edward Deming (1982) "No puedes gestionar lo que no
puedes medir" adquiri6 materialidad en este caso. La transformacién fundamental no fue
tecnolégica (el sistema SICAR ya existia) sino cultural: pasar de una logica de
informalidad naturalizada a una de visibilidad, medicion y mejora continua. Esto confirma
que, en gestion empresarial, el cambio sostenible requiere tanto herramientas como

mentalidad.



4.8 FODA de la empresa
Tabla 31. Analisis FODA de Abarrotes Fatima.
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FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

« Mas de 35 afos de experiencia
y reconocimiento comunitario
+ Crecimiento interanual
sostenido del 17%
« Conocimiento profundo del
mercado local
* Relaciones de confianza con
clientes
* Flexibilidad en politicas de
servicio
» Infraestructura tecnolégica
basica (Sistema SICAR)
* Personal estable y
comprometido

+ Creciente demanda de
productos basicos en zona rural
Modernizacién tecnoldgica del
sector comercial
Programas gubernamentales de
apoyo a MiPyMEs
Expansion de servicios digitales
* Desarrollo de cadenas de

suministro locales
» Capacitacion especializada
disponible
* Mercado local en crecimiento

DEBILIDADES

AMENAZAS

* Discrepancias sistematicas en control
de inventario
* Ausencia del método PEPS
» Centralizacion excesiva de decisiones
* Falta de capacitacion técnica del
personal
* Ausencia de registros de mermas
* Procesos no estandarizados
» Dependencia critica del propietario

+ Competencia de grandes
cadenas comerciales
Inflacion en precios de productos
basicos
+ Cambios en regulaciones
sanitarias
» Crisis econdmicas que afecten
poder adquisitivo
» Disrupciones en cadenas de
suministro
* Avances tecnolégicos que
requieran adaptacion
+ Cambios en patrones de
consumo local

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Nota. Andlisis realizado en noviembre 2025 posterior a implementacion del sistema de

control interno.
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CONCLUSIONES

En la presente investigacion se analizaron dos variables fundamentales para la
operatividad de la empresa. La Variable independiente: Sistema de Control Interno, se
defini6 como el conjunto de politicas, procedimientos y mecanismos disefiados para
proporcionar una seguridad razonable en el logro de los objetivos operativos y de
informacion financiera. Por su parte, la Variable dependiente: Gestion de Inventarios, se
abordd como la administracion estratégica del flujo de mercancias, abarcando desde la
adquisicion y almacenamiento hasta la venta, con el fin de asegurar la disponibilidad de

productos y minimizar costos por pérdidas o excesos.
VARIABLE INDEPENDIENTE: SISTEMA DE CONTROL INTERNO

OBJETIVO ESPECIFICO 2: Diagnosticar la situacion actual del control interno en la

empresa.

Segun el marco referencial de COSO (2013), el control interno es un proceso
multidimensional disefiado para garantizar la efectividad de las operaciones y la
integridad de la informacion financiera. Autores como Romney y Steinbart destacan que,
en las PyMEs, la ausencia de controles formales y la dependencia excesiva en la
confianza personal incrementan significativamente la vulnerabilidad ante fraudes y
errores operativos, siendo vital la existencia de un ambiente de control estructurado para

la sostenibilidad del negocio.

El diagnéstico realizado en Abarrotes Fatima reveld una gestion basada en practicas
empiricas y una "hibridacion" de métodos manuales y tecnoldgicos incompletos. Se
identifico la ausencia de manuales de procedimientos y una falta de segregacion de
funciones clara, lo que generaba un ambiente de control débil. A pesar de contar con el
sistema SICAR, este se subutilizaba, operando mas como una caja registradora que
como un sistema de control integral, lo que propiciaba discrepancias operativas

recurrentes.
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En mi opinién, el diagnostico evidencio que la informalidad administrativa es el mayor
freno para el crecimiento de la empresa. Aunque existe voluntad de trabajo, la falta de
reglas escritas y controles definidos convierte la operacion diaria en una serie de
improvisaciones que, aungue resuelven problemas inmediatos, impiden la consolidacion

de la empresa a largo plazo.
OBJETIVO ESPECIFICO 3: Disefiar mecanismos y procedimientos de control interno.

La literatura especializada sugiere que la formalizacion de procesos mediante manuales
y la estandarizacion de actividades son pasos criticos para profesionalizar la gestion. La
implementacion de tecnologias de informacion, cuando se acompafa de protocolos
claros de uso y asignacion de responsabilidades, permite transitar de una supervision
fisica directa a un control por indicadores y excepciones, optimizando el tiempo de la

gerencia.

Se disefd e implemento6 un sistema de control interno que incluyo la estandarizacién de
procesos clave como la recepcion de mercancia y el corte de caja. Se activaron médulos
especificos del sistema SICAR para controlar fugas detectadas, tales como el consumo
de los propietarios y las ventas de tiempo aire. Ademas, se establecieron roles definidos
para el personal, integrando la tecnologia como herramienta obligatoria de registro y no

solo como accesorio.

Considero que el disefio de estos controles fue un punto de inflexion para el negocio. Al
poner "orden en la casa" y definir como deben hacerse las cosas, no solo se mejoré la
seguridad de los activos, sino que también se liberd al propietario de la carga mental de

tener que vigilar todo personalmente, permitiendo que el sistema trabaje por él.

OBJETIVO ESPECIFICO 4: Evaluar el impacto del sistema de control interno

implementado.

La efectividad de un sistema de control se mide por su capacidad para mitigar riesgos y
mejorar la toma de decisiones. Un control interno exitoso debe reflejarse en la reduccion

de mermas desconocidas y en la fiabilidad de los reportes financieros. La adaptacion de
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la cultura organizacional hacia la rendicibn de cuentas es, segun los expertos, el

indicador mas fuerte de que los controles han sido internalizados exitosamente.

La evaluacion post-implementacion mostré una transformacion en la cultura de trabajo,
pasando de la intuicidén al registro sistematico. Se logré sincronizar el inventario fisico
con el digital, corrigiendo un desfase inicial de $55,500 MXN. Los controles permanentes
permitieron documentar y clasificar el 100% de las mermas, eliminando las pérdidas
"fantasmas" y generando una base de datos confiable para la toma de decisiones
estratégicas.

Para mi, el mayor logro en esta variable no fue solo el técnico, sino el cambio de
mentalidad en el equipo. Ver como el personal adopté los nuevos controles demuestra
que, con la guia adecuada, una empresa familiar puede profesionalizarse sin perder su
esencia. El control interno dejo de verse como burocracia para entenderse como una

herramienta de proteccion para el trabajo de todos.
VARIABLE DEPENDINETE: GESTION DE INVENTARIOS

OBJETIVO ESPECIFICO 2: Diagnosticar los problemas operativos en la gestién de

inventarios.

Julidn Andrés Zapata Cortes (2014) sefala que los inventarios son activos vitales que
afectan directamente la rentabilidad, y que la presion competitiva obliga a minimizar
costos logisticos. Horngren et al. (2012) enfatizan que una gestion deficiente,
caracterizada por informacion inexacta, conduce a decisiones erréneas,
desabastecimiento y acumulacion de productos obsoletos, erosionando los margenes de

ganancia.

El estudio inicial detectd que la exactitud del inventario (IRA) era del 96.18%, lo cual,
aunque parece alto, escondia pérdidas significativas por "merma desconocida" y
productos no registrados. Se encontraron problemas criticos como la falta de trazabilidad
en productos a granel y errores en la captura de entradas, lo que provocaba que el
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sistema dijera que habia producto cuando en realidad no lo habia, afectando la venta y

el servicio al cliente.

Opino que la gestién de inventarios estaba siendo subestimada. Se asumia que ver el
anaquel lleno era sinbnimo de buena gestion, ignorando que el dinero perdido en
productos caducados o robos hormiga estaba drenando las utilidades reales del negocio

silenciosamente.

OBJETIVO ESPECIFICO 3: Optimizar la gestion de inventarios mediante herramientas

y técnicas adecuadas.

Las mejores practicas en gestion de inventarios recomiendan el uso de conteos ciclicos
regulares en lugar de inventarios generales anuales, asi como la clasificacion de
productos (ABC) para priorizar esfuerzos de control. La tecnologia juega un papel crucial
al permitir el seguimiento en tiempo real de las existencias y la automatizacion de los

puntos de reorden.

Como parte de la mejora, se sustituyeron los inventarios esporadicos por conteos ciclicos
diarios, lo que permitié identificar y corregir errores casi de inmediato. Se implementaron
factores de conversion automaticos para productos fraccionados y se organizo el
almacén para facilitar el flujo de productos (PEPS). La sincronizacién inicial permitio

establecer un "Punto Cero" confiable desde el cual gestionar las existencias.

Creo firmemente que la implementacién de los conteos ciclicos fue la herramienta mas
valiosa. Cambiar la enorme tarea de contar toda una vez al afio por contar un poco cada
dia hizo que el control de inventarios fuera manejable y menos estresante para el

personal, asegurando que la informacion siempre esté actualizada.

OBJETIVO ESPECIFICO 4: Evaluar los indicadores de desempefio de la gestion de

inventarios.

La evaluacion del desempefio de inventarios debe basarse en KPIs cuantitativos como

la Exactitud de Registro de Inventario (IRA) y el nivel de mermas sobre ventas. Una
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gestion eficiente se traduce directamente en una mejora del flujo de efectivo y en la
capacidad de la empresa para satisfacer la demanda del cliente sin incurrir en

sobrecostos de almacenamiento.

Los resultados cuantitativos fueron contundentes: la exactitud del inventario subi6 al
98.7% y se mantuvo estable durante tres meses. Las mermas totales se redujeron en un
45% en el primer trimestre. Ademas, a pesar de los ajustes, la empresa mantuvo un
crecimiento en ventas del 17%, demostrando que el control riguroso no frena la operacion

comercial, sino que la hace mas rentable y eficiente.

En conclusién, los niumeros hablan por si mismos. La gestién optimizada de inventarios
transformé dinero perdido en dinero disponible. Al tener certeza de lo que se tiene, se
compra mejor y se vende mejor. Esto confirma que la inversion en control no es un gasto,

sino una estrategia de rentabilidad directa.
CONCLUSION DEL OBJETIVO GENERAL

Considerando la conclusion global de ambas variables, se cumplié cabalmente con el
objetivo general de disefiar e implementar un sistema de control interno integral para
Abarrotes Féatima. La investigacion demostr6 que existe una relacion simbidtica e
inseparable entre el Control Interno y la Gestién de Inventarios: no es posible tener un
inventario sano sin un sistema de control que lo respalde, ni un sistema de control tiene

sentido si no impacta en la eficiencia de los activos principales del negocio.

La intervencién logro profesionalizar una empresa familiar, dotandola de herramientas
(Sistema SICAR optimizado) y estructura (Manuales y Procesos) para competir en un
mercado exigente. Se transit0 de una administracion intuitiva a una gestion basada en
datos y evidencia, estableciendo bases soélidas para un crecimiento sostenible y
validando que las metodologias de control administrativo son totalmente aplicables y

necesarias en el contexto de las MiPyMEs mexicanas.
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ANEXOS

Control de inventarios

Entrevista 1, Duefio.

¢ Como registran lo que entra y sale del inventario?

Estas se registran en el sistema que tenemos, como te dije anteriormente, lo hacemos
con las facturas o con las notas de compras.

¢ Se llegan a cometer errores? ¢ Como los arreglan?

Si, en muchas de las ocasiones, por ejemplo si por alguna razén no estoy yo y llega
mercancia se acomoda en los anaqueles o se va a bodega, y no se dio de alta antes, y
si por alguna razén se me olvida, no me doy cuenta hasta que revis6 mercancia y en
sistema me dice que esta en negativo pero si voy a ver los productos estan en existencia.
¢El inventario esté siempre actualizado o a veces hay diferencias?

Seguimos cometiendo errores, tratamos que esté en regla, pero sabemos que en la
realidad no es asi, y si presentamos irregularidades en los conteos.

¢ Tienen productos que consideran mas importantes o que se venden mas rapido?

Si, claro para nosotros por ser una tienda que esta en una zona donde la mayoria de la
gente se dedica al campo, los lonches son indispensables y donde de ellos pues estan,
el jamén, el pan, las tortillas de harina que hace unos afios atras no se vendia hoy son
principales, frijoles, queso, leche, en general cremeria.

¢ Tienen una forma de decidir qué productos deben tener siempre en existencia?

Los mencionados anteriormente, muchos de ellos no dejan un gran margen de ganancia
pero son productos que nos ayudan porque si viene por las tortillas generalmente se
llevan queso y frijoles, si quieren pan, se llevan la leche o alguna galleta.

¢, Se enfocan mas en cuidar algunos productos que en otros?

Los productos perecederos si es verdad que los mismos proveedores son los encargados
de revisar las caducidades, también nosotros tratamos de darle rotacion a los productos,
de hecho nos esta por llegar una vitrina nueva para cremeria pensando en esta parte de
poder tener mas espacio para estos productos.

¢, Han tenido problemas con productos que se echan a perder o que se pierden?
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Si, pero conforme la marcha se van solucionando los problemas, por ejemplo no sé si es
por el calor o por algo relacionado con el proveedor el queso cotija esta llegando con un
olor méas intenso de lo normal y esto esta provocando que baje su venta, otro que
estamos notando es el marlin ya que por esta temporada de calor cambia de color y un
poco de textura.

¢, Como hacen para evitar pérdidas o desperdicios?

Siempre tratamos en lo que podemos estar al pendiente de los productos perecederos.
¢,Cada cuanto revisan qué productos se estan vendiendo rapido y cuales no?

Tiempo estimado no tenemos, como la mayoria son de rapida circulacion pues
generalmente estamos al pendiente todos los dias pero no como una actividad si no mas

en base a nuestra experiencia de recirculacién de producto.

Entrevista 2, Directivo primer nivel

¢, Como registran lo que entra y sale del inventario?

Pues todo lo que se compra se trata de meter al sistema SICAR y las ventas de igual
forma, aunque con este control se tiene trabajando con él hace como 3 afios.

¢, Se llegan a cometer errores? ¢ Coémo los arreglan?

Si, con mucha frecuencia a veces porque no esta el encargado o si estamos muy
ocupados se nos puede pasar que no demos de alta algunos productos o que los pedidos
lleguen distintos a los solicitados.

¢El inventario esté siempre actualizado o a veces hay diferencias?

Seguimos cometiendo errores, tratamos que esté en regla, pero sabemos que en la
realidad no es asi, y si presentamos irregularidades en los conteos.

¢ Tienen productos que consideran mas importantes o que se venden mas rapido?

Si, para nosotros tiene todo el sentido. Al estar en una zona donde la mayoria de la gente
trabaja en el campo, los productos que utilizan para hacer sus lunches son los mas
importantes. Son parte del dia a dia. Antes, por ejemplo, tortillas de harina, pan, jamén,
frijoles, queso, leche. Todo eso que sea de la familia de la cremeria y la comida de casa,
ahora es esencial.

¢ Tienen una forma de decidir qué productos deben tener siempre en existencia?
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Los del diario, coca en general, todos los refrescos, cremerias, pan, frijoles, tortillas, son
los de diario y después estén las laterias.

¢, Se enfocan mas en cuidar algunos productos que en otros?

Puede ser por temporadas, por ejemplo ahorita por el calor productos refrigerados son
mas importantes, si es cierto que los mismos proveedores suelen encargarse de revisar
las fechas de caducidad. Aun asi, nosotros también estamos al pendiente y tratamos de
darles buena rotacion para que nada se quede rezagado.

¢, Han tenido problemas con productos que se echan a perder o que se pierden?

Si, las personas tienen la confianza que si les sale con mal sabor un producto lo pueden
regresar cosa que no hacen en cadenas grandes, aqui si la leche les salié mala, te traen
el litro y se lo cambiamos esto genera algunos problemas con los proveedores porque
en ocasiones ellos no quieren recibir producto ya abierto, sin embargo nosotros por dar
el servicio a veces preferimos perder ese producto que discutir con el cliente.

¢, Como hacen para evitar pérdidas o desperdicios?

Tratamos de pedir solo lo que sabemos que se va a vender hasta el regreso del
proveedor nuevamente, no siempre resulta porque podemos generar desabasto.

¢,Cada cuanto revisan qué productos se estan vendiendo rapido y cuéles no?

Uno va viendo qué tanto se vende, qué se mueve mas y qué no... y con eso nos guiamos.
Estamos al pendiente todos los dias, claro, pero es algo mas intuitivo que programado.
Ya sabemos mas o menos cuanto dura cada cosa y cuando hay que moverla o

reacomodarla.

Entrevista 3, cajero 1

¢,Ha notado productos que se quedan mucho tiempo sin venderse? ¢ Cuales?

No ¢, Cuéles? Pero pues talvez pueden ser los de papeleria

¢, Qué hace cuando encuentra productos golpeados, abiertos o proximos a vencer? Se lo
hacemos saber a don lolo

¢Alguna vez ha visto que un producto se agote muy rapido y no haya suficiente para
reponer? Sii claro, a veces la leche o el pan, tortilla de harina.

¢A quién le reporta cuando encuentra estos problemas? Igual a don lolo
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¢ Ha visto que se desperdicien o pierdan productos? ¢,Por qué cree que pasa? si ¢Por
gué cree que pasa? se dafia o se caduca, con el calor la leche seguido la regresan.

¢, Cree que se podria evitar que se pierdan productos? ¢Como? si ¢Como? Cuidando
mas eso detalles

¢Alguna vez ha visto productos caducados que aun estaban en venta? sii

¢, Qué tan facil o dificil le resulta usar el sistema de la computadora? Es facil

¢ El sistema le ayuda a saber qué productos hay en existencia? sii

¢,Ha tenido problemas con el sistema? ¢De qué tipo? Umm no como yo o uso

¢,Cree que el sistema refleja la realidad de lo que realmente hay en la tienda?

Creo que no, he escuchado que no

¢Alguien revisa su trabajo o verifica que esté haciendo bien las cosas? Sii a veces

¢Le han ensefiado como contar productos o hacer inventario? Noo, eso si no me ha
tocado

¢ Participa usted en algun tipo de revision o conteo de productos? Nooo

¢,Ha notado si los clientes se quejan por no encontrar productos o por productos en mal
estado? Noo, casi no.

Desde que empezd a trabajar aqui, ¢ha visto cambios en la forma de manejar el
inventario? Noo lo habia pensado, tal vez si.

Entrevista 4, Ayudante 1

¢, Ha notado productos que se quedan mucho tiempo sin venderse? ¢ Cuéles? Si, puede
ser los zukos( sobres para aguas de sabor), mostaza, chipotle y algunos otros productos

¢,Qué hace cuando encuentra productos golpeados, abiertos o proximos a vencer? Los

separo y aviso al patrén.

¢Alguna vez ha visto que un producto se agote muy rapido y no haya suficiente para
reponer? Si, como la leche, pan.

¢A quién le reporta cuando encuentra estos problemas? a don lolo
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¢Ha visto que se desperdicien o pierdan productos? ¢Por qué cree que pasa? Si, las
galletas o sabritas se rompe su empaque o se dafian y a veces encontramos cosas que

la gente abre.

¢,Cree que se podria evitar que se pierdan productos? ¢ Como?

Si, revisando mas seguido.

¢Alguna vez ha visto productos caducados que aun estaban en venta?
Si, y los separo para que ya ho se vendan.

¢, Qué tan facil o dificil le resulta usar el sistema de la computadora? No lo uso mucho,

pero cuando ayudd en caja es sencillo.

¢ El sistema le ayuda a saber qué productos hay en existencia?

Si, aunque a veces no coincide con lo que realmente hay en la bodega.

¢,Ha tenido problemas con el sistema? ¢De qué tipo? Umm no como yo lo uso

¢,Cree que el sistema refleja la realidad de lo que realmente hay en la tienda? No siempre.
¢Alguien revisa su trabajo o verifica que esté haciendo bien las cosas? Si

¢Le han ensefiado cédmo contar productos o hacer inventario? No.

¢ Participa usted en algun tipo de revision o conteo de productos? No

¢, Ha notado si los clientes se quejan por no encontrar productos o por productos en mal

estado? No mucho, aunque si he visto que a veces se enojan si no hay leche o tortillas.

Desde que empez6 a trabajar aqui, ¢ha visto cambios en la forma de manejar el

inventario? Creo que no han cambiado mucho las cosas.

Entrevista 5, Cajero 2
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¢Ha notado productos que se quedan mucho tiempo sin venderse? ¢Cuéles? Si, he
notado que algunas cosas se quedan ahi por mucho tiempo. Por ejemplo, cosas de

limpieza muy especificas o productos de higiene personal caros.

¢, Qué hace cuando encuentra productos golpeados, abiertos o proximos a vencer? Los
retiro inmediatamente del anaquel y se lo comento al patrén para que él decida qué hacer

con ellos.

¢Alguna vez ha visto que un producto se agote muy rapido y no haya suficiente para
reponer? Si, constantemente. Sobre todo con la leche los fines de semana y el pan en

las mafanas.

¢A quién le reporta cuando encuentra estos problemas? Siempre al patron, él es quien

maneja todo eso.

¢ Ha visto que se desperdicien o pierdan productos? ¢Por qué cree que pasa? Si he
visto. Creo que pasa porque no hay un control adecuado de fechas y porgque a veces
llega demasiada mercancia de algo que no se mueve tan rapido.

¢,Cree que se podria evitar que se pierdan productos? ¢Cémo? Si se podria, revisando
las fechas con mas frecuencia y no comprando tanto de cosas que sabemos que se

mueven lento.

¢SAlguna vez ha visto productos caducados que aun estaban en venta? Si, algunas

veces. Cuando los veo, los quito inmediatamente.

¢, Qué tan facil o dificil le resulta usar el sistema de la computadora? Para mi es bastante

facil, ya tengo practica con el sistema.

¢ El sistema le ayuda a saber qué productos hay en existencia? Si me ayuda, aunque no

siempre esta actualizado correctamente.

¢,Ha tenido problemas con el sistema? ¢De qué tipo? A veces se pone lento o marca

existencias que no coinciden con lo real, pero en general funciona.
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¢Cree que el sistema refleja la realidad de lo que realmente hay en la tienda? No siempre.

A menudo hay diferencias entre lo que marca el sistema y lo que realmente tenemos.

¢Alguien revisa su trabajo o verifica que esté haciendo bien las cosas? Si, el patron de

vez en cuando revisa cOmo estoy trabajando.

¢Le han ensefiado como contar productos o hacer inventario? No, nunca me han

ensefado a hacer inventario formal.

¢ Participa usted en algun tipo de revision o conteo de productos? No participo en conteos

formales.

¢,Ha notado si los clientes se quejan por no encontrar productos o por productos en mal
estado? Si, de vez en cuando se quejan cuando no encuentran algo que necesitan o

cuando algo esta en mal estado.

Desde que empez6 a trabajar aqui, ¢ha visto cambios en la forma de manejar el

inventario? No he notado cambios significativos en la forma de manejar las cosas.

Entrevista 6 Ayudante 2

¢,Ha notado productos que se quedan mucho tiempo sin venderse? ¢Cuéales? Si, hay
productos que casi no se mueven. Por ejemplo, algunos condimentos especiales, ciertos

tipos de galletas y productos de temporada que se quedan después de la época.

¢,Qué hace cuando encuentra productos golpeados, abiertos o proximos a vencer? Los
separo inmediatamente y le aviso al patron para que él decida si se pueden vender con

descuento o se desechan.

¢Alguna vez ha visto que un producto se agote muy rapido y no haya suficiente para
reponer? Si, especialmente con productos basicos como tortillas, huevos y leche. A

veces no alcanza hasta que llega la siguiente entrega.

¢A quién le reporta cuando encuentra estos problemas? Al patrén, él es quien toma las

decisiones sobre estos temas.
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¢ Ha visto que se desperdicien o pierdan productos? ¢ Por qué cree que pasa? Si he
visto. Creo que pasa por falta de rotacion adecuada y porque a veces los productos se

dafian durante el manejo o por las condiciones de almacenamiento.

¢, Cree que se podria evitar que se pierdan productos? ¢(Como? Si, teniendo mejor

organizacion en la bodega y checando las fechas més seguido.

¢Alguna vez ha visto productos caducados que aun estaban en venta? Si, y cuando los

encuentro los retiro para que no se vendan.

¢, Qué tan facil o dificil le resulta usar el sistema de la computadora? Cuando me toca

usarlo no es complicado, pero no lo uso muy seguido.

¢El sistema le ayuda a saber qué productos hay en existencia? Cuando lo consulto si

me da informacién, pero no siempre esta actualizada.

¢,Ha tenido problemas con el sistema? ¢ De qué tipo? No he tenido problemas graves,

pero a veces los niumeros no coinciden con la realidad.

¢,Cree que el sistema refleja la realidad de lo que realmente hay en la tienda? No

completamente. Hay diferencias frecuentes entre el sistema y lo que realmente hay.

¢Alguien revisa su trabajo o verifica que esté haciendo bien las cosas? Si, el patrén

supervisa mi trabajo ocasionalmente.

¢Le han enseflado como contar productos o hacer inventario? No me han capacitado en

inventarios formales.

¢ Participa usted en algun tipo de revisién o conteo de productos? No he participado en

conteos estructurados.

¢,Ha notado si los clientes se quejan por no encontrar productos o por productos en mal
estado? Si, especialmente cuando no hay productos basicos como leche o pan. A veces

también por productos en mal estado.
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Desde que empezd a trabajar aqui, ¢ha visto cambios en la forma de manejar el

inventario? En el tiempo que llevo aqui, las cosas se han manejado mas o menos igual.

Entrevista 1, Duefio.
¢ Como registran lo que entra y sale del inventario?

Estas se registran en el sistema que tenemos, como te dije anteriormente, lo hacemos

con las facturas o con las notas de compras

¢ Se llegan a cometer errores? ¢ Como los arreglan?

Sii, en muchas de las ocasiones, por ejemplo si por alguna razén no estoy yo y llega
mercancia se acomoda en los anaqueles o se va a bodega, y no se dio de alta antes, y
si por alguna razon se me olvida, no me doy cuenta hasta que revisé mercancia y en

sistema me dice que esta en negativo pero si voy a ver los productos estan en existencia.

¢El inventario esta siempre actualizado o a veces hay diferencias?

Seguimos cometiendo errores, tratamos que esté en regla, pero sabemos que en la

realidad no es asi, y si presentamos irregularidades en los conteos.
¢ Tienen productos que consideran mas importantes o que se venden mas rapido?

Si, claro para nosotros por ser una tienda que esta en una zona donde la mayoria de la
gente se dedica al campo, lol lonches son indispensables y donde de ellos pues estan,
el jamén, el pan, las tortillas de harina que hace unos afios atras no se vendia hoy son

principales, frijoles, queso, leche, en general cremeria.
¢ Tienen una forma de decidir qué productos deben tener siempre en existencia?

Los mencionados anteriormente, muchos de ellos no dejan un gran margen de ganancia
pero son productos que nos ayudan porque si viene por las tortillas generalmente se

llevan queso y frijoles, si quieren pan, se llevan la leche o alguna galleta.
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¢ Se enfocan mas en cuidar algunos productos que en otros?

Los productos perecederos si es verdad que los mismo proveedores son los encargados
de revisar la caducidades, también nosotros tratamos de darle rotacién a los productos,
de hecho nos esta por llegar una vitrina nueva para cremeria pensando en esta parte de

poder tener mas espacio para estos productos.
¢Han tenido problemas con productos que se echan a perder o que se pierden?

Sii, pero conforme la marcha se van solucionando los problemas, por ejemplo no se si
es por el calor o por algo relacionado con el prooveedor el queso cotija esta llegando con
un olor mas intenso de lo normal y esto esta provecando que baje su venta, otro que
estamos notando es el marlin ya que por esta temporada de calor cambia de color y un

poco de textura.

¢, Como hacen para evitar pérdidas o desperdicios?

Siempre tratamos en lo que podemos estar al pendiente de los productos perecederos.
¢,Cada cuanto revisan qué productos se estan vendiendo rapido y cuéles no?

Tiempo estimado no tenemos, como la mayoria son de répida circulacion pues
generalmente estamos al pendiente todos los dias pero no como una actividad si no mas

en base a nuestra experiencia de recirculacién de producto.

Entrevista 2, Directivo primer nivel.

¢, Como registran lo que entra y sale del inventario?

Pues todo lo que se compra se trata de meter al sistema SICAR y las ventas de igual

forma, aunque con este control se tiene trabajando con él hace como 3 afios.

¢ Se llegan a cometer errores? ¢ Como los arreglan?
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Sii, con mucha frecuencia a veces porque no esta el encargado o si estamos muy
ocupados se nos puede pasar que no demos de alta algunos productos o que los pedidos

lleguen distintos a los solicitados.
¢El inventario esté siempre actualizado o a veces hay diferencias?

Seguimos cometiendo errores, tratamos que esté en regla, pero sabemos que en la

realidad no es asi, y si presentamos irregularidades en los conteos.
¢ Tienen productos que consideran mas importantes o que se venden mas rapido?

Si,... para nosotros tiene todo el sentido. Al estar en una zona donde la mayoria de la
gente trabaja en el campo, los productos que utilizan para hacer sus lunches son los mas
importantes. Son parte del dia a dia. Antes, por ejemplo, tortillas de harina, pan, jamon,
frijoles, queso, leche. Todo eso que sea de la familia de la cremeria y la comida de casa,

ahora es esencial.
¢, Tienen una forma de decidir qué productos deben tener siempre en existencia?

Los del diario, coca en general todos los refrescos, cremerias, pan, frijoles, tortillas, son

los de diario y despues estan las laterias.
¢, Se enfocan més en cuidar algunos productos que en otros?

Puede ser por temporadas, por ejemplo ahorita por el calor productos refrigerados son
mas importantes, si es cierto que los mismos proveedores suelen encargarse de revisar
las fechas de caducidad. Aun asi, nosotros también estamos al pendiente y tratamos de

darles buena rotacion para que nada se quede rezagado.
¢, Han tenido problemas con productos que se echan a perder o que se pierden?

Sii, las personas tiene la confianza que si les sale con mal sabor un producto lo pueden
regresar cosa que no hacen en cadenas grandes, aqui se la leche les salio mala, te traen

el litro y se lo cambiamos esto genera algunos problemas con los proveedores porque
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en ocasiones ellos no quieren recibir producto ya abierto, sin embargo nosotro por dar el

servicio a veces preferimos perder ese producto que discutir con el cliente.

¢, Como hacen para evitar pérdidas o desperdicios?

Tratamos de pedir solo lo que sabemos que se va a vender hasta el regreso del

proveedor nuevamente, no siempre resulta porque podemos generar desabasto.
¢,Cada cuanto revisan qué productos se estan vendiendo rapido y cuéles no?

Uno va viendo qué tanto se vende, qué se mueve mas y qué no... y con eso nos guiamos.
Estamos al pendiente todos los dias, claro, pero es algo mas intuitivo que programado.
Ya sabemos mas o menos cuanto dura cada cosa y cuando hay que moverla o

reacomodarla.

Entrevista 3, cajero 1

¢, Como sabe usted cuando un producto se esta agotando en los anaqueles? Cuando
llego, revisamos los faltantes en los estantes y anaqueles como latas, refresco en
refrigerador, y todo tipo de productos.

¢, No tienen una lista de los productos que faltan? No solo es lo que vemos, revisamos la
bodega y mercancia que esté y podamos colocar en los anaqueles lo hacemos.

¢, Qué hace cuando un cliente busca un producto que no encuentra en los anaqueles pero
usted sabe que hay en bodega? En ese momento lo traemos la bodega, pero si pasa eso
generalmente nos regafian jajaja

¢Le han ensefiado alguna forma especifica de registrar las ventas en el sistema? Siii, en
a veces le ayudo a cobrar

Cuando el sistema marca que un producto esta en negativo (que no hay existencias),
pero usted ve que si hay productos, ¢ qué hace? Le decimos a don Helio.

¢, Como decide usted qué productos reponer primero cuando va a surtir los anaqueles?
Primero reviso los faltantes de los refris, refrescos, jugos, leches y todo lo que va frio,
después las galletas y latas, seriales o lo que vea que esta espacios vacios.

¢ Le han explicado alguna regla sobre como acomodar los productos nuevos con los que

ya estaban? Sii.
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Cuando recibe mercancia nueva, ¢tiene algun procedimiento que seguir o lo hace como
cree que esta bien? Pues lo recibe el duefio y depues nos habla para colocar en la
bodega las cajas y si faltan productos de lo que llegé se acomoda

¢, Como se entera usted de cudles productos estan por llegar o cuales no van a llegar?
No de eso no me encargo, eso solo se cuando llegan

¢Le comunican cudles son los productos mas importantes que no deben faltar? Como
comunicarnos noo

Cuando hay un cambio de turno, ¢qué informacion le pasan o usted pasa al siguiente
compafiero? No de eso se encarga el duefio, cuando llego ya no esté el del turno pasado
¢,Puede usted decidir mover productos de lugar si ve que no se estan vendiendo bien en
cierta posicion? Noo nunca lo hemos hecho, y no podemos

¢, Qué hace si un cliente le pide que busque un producto en bodega y usted no esta
seguro si hay? Lo buscamos, pero generalmente se qué productos hay en bodega

¢Le han dicho cédmo manejar productos que los clientes devuelven al anaquel? Los
colocamos de regreso a su lugar

Segun su experiencia, ¢cuales son los productos que mas se venden durante la
semana? Leche, coca, pan, huevo, tortillas, lo que la gente compra para desayunos y
cena.

¢,Ha notado si algunos productos se venden mas en ciertas épocas del afio? en verano
se vende mucho las cocas y aguas, creo que en navidad los juguetes

¢, Qué productos considera usted que son los mas dificiles de manejar y por qué?

Pues no creo que haya alguno dificil

Si pudiera cambiar algo en la forma de manejar los productos, ¢qué seria? Pues saber
gue productos faltan y no estar buscando.

¢,Cree que seria util tener mas capacitacién sobre el manejo de inventarios? Sii, puede
ser

¢,Qué herramientas o recursos le ayudarian a hacer mejor su trabajo? Nooo, no conozco

ninguno

Entrevista 4, Ayudante 1
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¢, Como sabe usted cuando un producto se estd agotando en los anaqueles? Cuando
llego, reviso primero los refrigeradores y luego los estantes. Empiezo por lo que mas se
vende rapido, como leche, refrescos y jugos, y después reviso galletas, latas y cereales.
No, lo hacemos viendo directamente. Si hay en bodega, lo acomodo, y si no, aviso al

patron.

¢, Qué hace cuando un cliente busca un producto que no encuentra en los anaqueles pero

usted sabe que hay en bodega?
Si sé que hay, lo saco; si no estoy seguro, voy a revisar para confirmar.

Cuando el sistema marca que un producto esta en negativo (que no hay existencias),
pero usted ve que si hay productos, ¢ qué hace? Nunca lo he usado

¢, Como decide usted qué productos reponer primero cuando va a surtir los anaqueles?

Primero reviso los faltantes y acomodo lo que hay.

¢Le han explicado alguna regla sobre como acomodar los productos nuevos con los que
ya estaban? Sii.

¢, Como se entera usted de cuales productos estan por llegar o cuales no van a llegar?

pues veo cuando llegan.
¢Le comunican cuales son los productos mas importantes que no deben faltar?
sii, creo que la leche y los refrescos, frijoles. y otros.

Cuando hay un cambio de turno, ¢qué informacion le pasan o usted pasa al siguiente
compariero? el duefio me dice si llego mercancia a la bodega y pues empezamos a darle

acomodo o meter la mercancia que esta afuera.

¢, Puede usted decidir mover productos de lugar si ve que no se estan vendiendo bien en

cierta posicion? Noo

¢, Qué hace si un cliente le pide que busque un producto en bodega y usted no esta

seguro si hay? igual voy y busco
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¢Le han dicho como manejar productos que los clientes devuelven al anaquel?
La verdad no revisamos lo que dejan de nuevo.

Segun su experiencia, ¢cuales son los productos que mas se venden durante la

semana? creo que los refrescos, leche, jamon, huevos y muchos mas.

¢Ha notado si algunos productos se venden mas en ciertas épocas del afio? Respuesta:

en verano se vende mucho las cocas y aguas, creo que en navidad los juguetes
¢, Qué productos considera usted que son los mas dificiles de manejar y por qué?
no todos son faciles

Si pudiera cambiar algo en la forma de manejar los productos, ¢ qué seria?

Pues saber que productos faltan y no revisar

¢,Cree que seria (til tener mas capacitacion sobre el manejo de inventarios?

Sii, seria buena idea

Entrevista 5, Cajero 2

¢,Como sabe usted cuando un producto se esta agotando en los anaqueles?
Normalmente me doy cuenta cuando estoy cobrando y veo que los clientes preguntan
por algo que no encuentran. También cuando paso por los pasillos entre clientes, veo los

espacios vacios y mentalmente voy anotando qué hace falta.

¢No tienen una lista de los productos que faltan? No, no manejamos listas. Todo es
visual, cuando vemos que algo esta por acabarse, ahi mismo avisamos o lo vamos a

buscar si tenemos tiempo.

¢, Qué hace cuando un cliente busca un producto que no encuentra en los anaqueles pero
usted sabe que hay en bodega? Bueno, si no hay mucha gente esperando, yo misma
voy por él. Pero si estd muy lleno, le pido al ayudante que lo traiga. A veces mejor le digo

al cliente que regrese mas tarde porque no podemos dejar la caja sola.
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¢Le han ensefiado alguna forma especifica de registrar las ventas en el sistema? Si
claro, eso fue lo primero que me ensefiaron cuando entré. Es basico para poder trabajar

en caja.

Cuando el sistema marca que un producto esta en negativo (que no hay existencias),
pero usted ve que si hay productos, ¢ qué hace? Eso pasa seguido. Le comento al duefio
para que revise, porque si no, luego salen mal las cuentas y nos echan la culpa.

¢, Como decide usted qué productos reponer primero cuando va a surtir los anaqueles?
Pues cuando no estoy en caja, ayudo con lo que veo mas urgente. Siempre empiezo por
lo que la gente pregunta mas, como las bebidas frias y la leche, porque si no hay eso,

los clientes se van molestos.

¢Le han explicado alguna regla sobre como acomodar los productos nuevos con los que
ya estaban? Si, me dijeron que siempre hay que poner lo nuevo atras para que se venda

primero lo que ya estaba. Es légico para que no se eche a perder.

Cuando recibe mercancia nueva, ¢tiene algin procedimiento que seguir o lo hace como
cree gque esta bien? El patron recibe todo y después nos dice dénde va cada cosa.

Nosotros nada mas seguimos sus indicaciones y acomodamos donde él dice.

¢, Como se entera usted de cudles productos estan por llegar o cudles no van a llegar?
No me avisan nada de eso. Me entero hasta que veo que lleg6 el camién de reparto.

¢Le comunican cuales son los productos mas importantes que no deben faltar? No
exactamente, pero uno se da cuenta por las quejas de los clientes. Si no hay coca-cola

o leche, ahi mismo te lo hacen saber.

Cuando hay un cambio de turno, ¢qué informacion le pasan o usted pasa al siguiente
compariero? Solo si pas6 algo importante, como que se acabd algo muy vendido o si
hubo algun problema con la caja. Pero normalmente cada quien llega y ve cémo estan

las cosas.
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¢,Puede usted decidir mover productos de lugar si ve que no se estan vendiendo bien en
cierta posicién? No, eso no lo puedo hacer. El duefio es el que decide dénde va cada

cosa Yy hosotros no podemos cambiar nada sin preguntarle.

¢, Qué hace si un cliente le pide que busque un producto en bodega y usted no esta
seguro si hay? Le digo que voy a preguntar y me acerco con el patréon o con quien esté
en la bodega para que me diga si hay o no.

¢ Le han dicho cdmo manejar productos que los clientes devuelven al anaquel? Si, tengo
gue revisar que esté bien el empaque y la fecha, y después lo pongo en su lugar

correspondiente.

Seguln su experiencia, ¢cuales son los productos que mas se venden durante la
semana? Definitivamente leche, pan dulce, refrescos, cigarros y tortillas. Esas son las

cosas que la gente compra casi todos los dias.

¢ Ha notado si algunos productos se venden mas en ciertas épocas del afio? Si claro, en
calor todo lo que sea frio se vende muchisimo, y en diciembre si se mueven mas los

dulces y cosas para fiestas.

¢, Qué productos considera usted que son los mas dificiles de manejar y por qué? Yo diria
que los lacteos porque se echan a perder rapido, y también las frutas cuando las
tenemos, porque hay que estar muy pendiente de que no se pongan feas.

Si pudiera cambiar algo en la forma de manejar los productos, ¢qué seria? Me gustaria
gue hubiera mejor comunicacion sobre qué va a llegar y cuando, para estar preparados

y no quedar mal con los clientes.

¢,Cree que seria util tener mas capacitacion sobre el manejo de inventarios? Si, estaria

bien aprender mas para poder ayudar mejor y no depender tanto del patrén para todo.

¢,Qué herramientas o recursos le ayudarian a hacer mejor su trabajo? Una lista de lo que
mas se vende para saber queé vigilar mas, y tal vez que el sistema funcionara mejor para

no tener esos problemas de existencias.
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Entrevista 6, Ayudante 2

¢,Como sabe usted cuando un producto se estd agotando en los anaqueles? Cuando
hago mi recorrido por la tienda, voy checando anaquel por anaquel. Me fijo en los huecos

gue quedan y también cuando los clientes me preguntan por algo que no ven.

¢, No tienen una lista de los productos que faltan? No manejamos listas escritas. Yo me
voy fijando y si veo que algo esta muy bajo, ahi mismo lo surto si hay en bodega.

¢, Qué hace cuando un cliente busca un producto que no encuentra en los anaqueles pero
usted sabe que hay en bodega? Voy por él inmediatamente. Es parte de mi trabajo

atender a los clientes y si puedo resolver su necesidad, o hago de una vez.

Cuando el sistema marca que un producto esta en negativo (Que no hay existencias),
pero usted ve que si hay productos, ¢ qué hace? Yo no manejo mucho el sistema, eso lo

ve mas la cajera. Pero cuando pasa le aviso para que ella reporte el problema.

¢, Como decide usted qué productos reponer primero cuando va a surtir los anaqueles?
Siempre empiezo por la parte de refrigeradores porque es lo que mas rapido se mueve.

Después sigo con las cosas basicas como pan, tortillas y enlatados.

¢Le han explicado alguna regla sobre como acomodar los productos nuevos con los que
ya estaban? Si, me ensefiaron que lo nuevo va hasta atras y lo que ya estaba se queda
adelante. Es para que no se caduque la mercancia.

¢, Como se entera usted de cuales productos estan por llegar o cuales no van a llegar?
El patrén a veces me dice "hoy llega mercancia" pero no me especifica qué. Me entero

cuando ya esta llegando el proveedor.

¢Le comunican cuales son los productos mas importantes que no deben faltar? No me
han dicho especificamente, pero por experiencia ya sé que cosas como leche, refrescos,

pan y huevos no pueden faltar porque la gente los busca mucho.

Cuando hay un cambio de turno, ¢qué informacion le pasan o usted pasa al siguiente

compairiero? El patron me dice si llegé mercancia nueva o si hay que hacer algo especial.
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Entre compafieros no nos pasamos mucha informacion porque cada quien tiene su

rutina.

¢,Puede usted decidir mover productos de lugar si ve que no se estan vendiendo bien en
cierta posicion? No puedo tomar esa decision solo. Si veo que algo no se mueve, mejor

le comento al patron para ver qué dice él.

¢, Qué hace si un cliente le pide que busque un producto en bodega y usted no esta
seguro si hay? Voy a revisar de todas formas. Es mejor ir a buscar que quedar mal con

el cliente, aunque no esté seguro de que haya.

¢Le han dicho como manejar productos que los clientes devuelven al anaquel? Si, tengo
que verificar que el producto esté en buen estado antes de regresarlo a su lugar. Si esta

dafiado o abierto, lo separo.

Segun su experiencia, ¢cuales son los productos que mas se venden durante la
semana? Los bésicos: leche, tortillas, refrescos, pan, huevos, frijoles enlatados. Son

cosas que la gente compra constantemente.

¢,Ha notado si algunos productos se venden mas en ciertas épocas del afio? Si, cuando
hace calor se venden mas bebidas frias y hielos. En época navidefia se mueven mas

dulces, pifiatas y juguetes pequenos.

¢ Qué productos considera usted que son los mas dificiles de manejar y por qué? Para
mi todos son manejables, pero hay que tener mas cuidado con cosas delicadas como

huevos y pan para que no se maltraten.

Si pudiera cambiar algo en la forma de manejar los productos, ¢qué seria? Que hubiera
mejor organizacion en la bodega para encontrar las cosas mas rapido, y tal vez una lista

de lo que realmente falta.

¢,Cree que seria util tener mas capacitacion sobre el manejo de inventarios? Claro que
si. Siempre es bueno aprender mas para hacer mejor el trabajo y poder ayudar mas al

negocio.
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¢, Qué herramientas o recursos le ayudarian a hacer mejor su trabajo? Un inventario mas
organizado y tal vez etiquetas que me digan dénde va exactamente cada producto para

no perder tiempo buscando.



