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EJEMPLO COMPLETO DE APLICACIÓN
MAPA ESTRATÉGICO EN UNA PANADERÍA LOCAL
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	Propósito del ejemplo: Mostrar, paso a paso, cómo pasar del diagnóstico de una empresa real a la formulación de una estrategia, la definición de objetivos, la construcción del mapa estratégico y su traducción a indicadores, metas e iniciativas.



1. Situación de partida
La organización analizada es una panadería local ubicada en una zona turística de la provincia de Jujuy. Opera las 24 horas del día y cuenta con 12 trabajadores distribuidos en tres turnos. Su actividad principal es la elaboración y comercialización de productos panificados de consumo diario, entre ellos pan, facturas, bizcochos, tortas simples y masitas.
Su principal fortaleza operativa es la disponibilidad permanente de productos frescos y la cercanía con clientes locales, turistas y comercios próximos. Sin embargo, el funcionamiento continuo también genera un desafío relevante: el resultado del producto varía según el turno de trabajo. Se observan diferencias en sabor, tamaño, cocción y presentación, asociadas a la ausencia de recetas estandarizadas, criterios distintos entre equipos, escasa supervisión en algunos turnos y fuerte dependencia del conocimiento individual.
Desde la perspectiva de calidad, el problema central no es la ausencia de productos ni la incapacidad de producir. El problema es la falta de repetibilidad: la organización no logra asegurar que el cliente reciba el mismo nivel de calidad independientemente del horario o de quién esté trabajando.
2. Diagnóstico estratégico resumido
	Dimensión
	Situación observada
	Implicancia estratégica

	Fortalezas
	Atención 24 h, productos frescos, cercanía al cliente.
	Existe una base diferenciadora valiosa que debe preservarse.

	Debilidades
	Procesos informales, variabilidad entre turnos, poco control, dependencia del conocimiento individual.
	La ventaja de disponibilidad puede perder valor si el producto no es consistente.

	Oportunidades
	Delivery, redes sociales, demanda de productos rápidos y accesibles.
	La empresa puede ampliar mercado si primero consolida consistencia y capacidad operativa.

	Amenazas
	Competencia más organizada, inflación, cambios en preferencias del consumidor.
	La ineficiencia y el desperdicio deterioran margen y competitividad.



3. Desafío estratégico
	Desafío central: Transformar una operación continua, basada en experiencia individual, en un sistema capaz de ofrecer productos frescos, disponibles y consistentes durante las 24 horas, reduciendo desperdicios y sosteniendo la rentabilidad.



Este desafío permite comprender por qué el mapa estratégico no debe comenzar por indicadores aislados. Primero debe definirse qué valor quiere crear la empresa y qué capacidades necesita desarrollar para sostenerlo.
4. Formulación de la estrategia
A partir del diagnóstico, puede formularse una estrategia de trabajo para el caso:
	Estrategia propuesta: Competir por frescura, disponibilidad y consistencia del producto, apoyándose en procesos estandarizados, controlados y eficientes, con personal competente y una gestión basada en información.



Esta formulación combina la principal fortaleza actual —operación continua y producto fresco— con la principal necesidad de transformación —reducir variabilidad y dependencia de criterios individuales—.
5. Definición de objetivos por perspectiva
5.1 Perspectiva financiera
La empresa necesita mejorar resultados económicos no sólo vendiendo más, sino reduciendo pérdidas invisibles asociadas a defectos, reprocesos, desperdicios, consumo adicional de energía y pérdida de clientes.
	Código
	Objetivo estratégico
	Justificación

	F1
	Mejorar la rentabilidad del negocio.
	Es el resultado final de una operación más estable, eficiente y valorada por el cliente.

	F2
	Reducir costos de no calidad.
	La variabilidad genera desperdicio, reproceso, tiempo perdido y costos ocultos.

	F3
	Sostener el crecimiento de ventas.
	La fidelización y la mayor consistencia pueden fortalecer la repetición de compra.



5.2 Perspectiva del cliente
El cliente valora frescura, disponibilidad, rapidez y calidad constante. El mapa debe reflejar aquello que la empresa quiere que el cliente perciba de manera sistemática.
	Código
	Objetivo estratégico
	Justificación

	C1
	Asegurar uniformidad y consistencia del producto.
	El principal desajuste actual es la variación entre turnos en sabor, tamaño, cocción y presentación.

	C2
	Mantener frescura y disponibilidad durante las 24 horas.
	Es una fortaleza distintiva que debe preservarse.

	C3
	Aumentar satisfacción y fidelización.
	La consistencia y la atención deben traducirse en mayor confianza y repetición de compra.



5.3 Perspectiva de procesos internos
Para cumplir la propuesta de valor no alcanza con controlar el producto final. Es necesario actuar sobre los procesos que generan el resultado.
	Código
	Objetivo estratégico
	Justificación

	P1
	Estandarizar la producción entre turnos.
	Reduce la dependencia del criterio individual y aumenta repetibilidad.

	P2
	Controlar variables críticas del proceso.
	Tiempos, temperatura, cocción, fermentación, peso y condiciones de materias primas explican la calidad final.

	P3
	Reducir desperdicios, defectos y retrabajos.
	Mejora productividad y reduce costos de no calidad.

	P4
	Mejorar atención al cliente y gestión de reclamos.
	Permite captar información, corregir desvíos y sostener la experiencia del cliente.



5.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
La operación no podrá sostener procesos estandarizados si las capacidades continúan concentradas en unas pocas personas. La estrategia necesita transformar conocimiento individual en capacidad organizacional.
	Código
	Objetivo estratégico
	Justificación

	A1
	Desarrollar competencias del personal de todos los turnos.
	La capacitación estructurada y la verificación práctica reducen diferencias en la forma de trabajar.

	A2
	Preservar y compartir conocimiento crítico.
	Recetas, parámetros y criterios deben dejar de depender exclusivamente de la experiencia personal.

	A3
	Incorporar registros e indicadores simples.
	Sin datos no es posible comparar turnos, detectar tendencias ni evaluar mejora.

	A4
	Fortalecer una cultura de mejora y responsabilidad compartida.
	El control debe convertirse en una práctica normal del sistema y no en una reacción frente al error.



6. Construcción del Mapa Estratégico
Una vez definidos los objetivos, se conectan mediante relaciones de causa–efecto. La lectura principal se realiza de abajo hacia arriba: las capacidades permiten mejorar procesos; los procesos generan una mejor experiencia para el cliente; y esa experiencia contribuye a mejores resultados económicos.
[image: ]
Figura. Mapa Estratégico propuesto para la Panadería Local.
7. Lectura de las relaciones causa–efecto
Cadena 1 – Consistencia del producto
A1 Desarrollar competencias + A2 preservar conocimiento → P1 estandarizar producción → C1 asegurar uniformidad → C3 aumentar satisfacción → F3 sostener crecimiento de ventas → F1 mejorar rentabilidad.
Cadena 2 – Reducción de costos de no calidad
A3 incorporar registros e indicadores + A4 cultura de mejora → P2 controlar variables críticas + P3 reducir desperdicios y retrabajos → F2 reducir costos de no calidad → F1 mejorar rentabilidad.
Cadena 3 – Diferenciación por disponibilidad
P1 estandarizar producción + P2 controlar variables → C2 mantener frescura y disponibilidad 24 h → C3 aumentar satisfacción y fidelización → F3 sostener crecimiento de ventas.
Cadena 4 – Aprendizaje desde el cliente
P4 mejorar atención y reclamos → C3 aumentar satisfacción → información de reclamos y preferencias → A4 fortalecer cultura de mejora → ajuste de procesos.
	Interpretación: Las flechas no demuestran causalidad automática. Representan hipótesis de gestión que deberán verificarse con datos. Si la capacitación aumenta pero la variabilidad no disminuye, será necesario revisar la ejecución, los controles o incluso la hipótesis formulada.



8. Traducción del mapa a indicadores, metas e iniciativas
El mapa muestra qué quiere lograr la empresa. El siguiente paso es convertir cada objetivo en una variable observable. Para este ejemplo se proponen indicadores y metas didácticas; las metas definitivas deberían fijarse con datos históricos reales.
	Código
	Objetivo
	Indicador
	Meta didáctica
	Iniciativa / práctica

	F1
	Mejorar rentabilidad
	Margen operativo
	Tendencia creciente
	Revisión mensual de costos y pérdidas

	F2
	Reducir costos de no calidad
	Costo de desperdicio + reproceso / ventas
	Reducir progresivamente
	Registro diario de desperdicios y fallas

	F3
	Sostener crecimiento de ventas
	Ventas mensuales / clientes recurrentes
	Tendencia creciente
	Seguimiento de ventas y repetición de compra

	C1
	Asegurar uniformidad
	% lotes conformes
	≥ 95 %
	Criterios de aceptación por producto

	C2
	Mantener frescura y disponibilidad
	% horas con disponibilidad de productos clave
	≥ 95 %
	Programación por demanda y rotación

	C3
	Aumentar satisfacción
	Índice de satisfacción / reclamos
	≥ 90 % satisfacción
	Encuesta breve + registro de reclamos

	P1
	Estandarizar producción
	% lotes elaborados según receta/proceso definido
	100 % en productos críticos
	Recetas y parámetros estandarizados

	P2
	Controlar variables críticas
	% registros completos por lote
	≥ 95 %
	Checklist simple de producción

	P3
	Reducir desperdicio
	kg o $ de desperdicio / producción
	Reducir 15 %
	Análisis semanal de causas

	P4
	Mejorar atención
	Tiempo de atención / reclamos resueltos
	< 3 min y 100 % registrados
	Protocolo de atención y seguimiento

	A1
	Desarrollar competencias
	% personal evaluado competente
	100 % puestos críticos
	Capacitación + evaluación práctica

	A2
	Preservar conocimiento
	% recetas críticas documentadas y vigentes
	100 %
	Documentación y revisión de recetas

	A3
	Usar registros e indicadores
	% indicadores actualizados
	100 % mensual
	Tablero simple de seguimiento

	A4
	Fortalecer cultura de mejora
	% acciones revisadas / reuniones realizadas
	≥ 90 %
	Reunión breve semanal por turnos



9. Priorización estratégica
No todos los objetivos requieren el mismo esfuerzo inicial. Para esta empresa, la prioridad debería concentrarse primero en aquello que reduce la variabilidad del sistema.
	Prioridad
	Objetivos
	Razón

	Alta
	A1, A2, P1, P2
	Sin competencia, conocimiento compartido, estandarización y control no puede lograrse consistencia.

	Media
	A3, A4, P3, P4
	Permiten sostener el control, aprender de los datos y reducir pérdidas.

	Resultado esperado
	C1, C2, C3, F2, F3, F1
	Deben observarse como consecuencia de capacidades y procesos mejor gestionados.



10. Cómo se usaría el mapa en la gestión
El mapa debería utilizarse como una herramienta de conversación gerencial y no quedar archivado. Una revisión mensual podría seguir esta secuencia:
1. Revisar indicadores de aprendizaje y capacidad: competencia, registros, cumplimiento de estandarización.
2. Revisar desempeño de procesos: variabilidad, desperdicio, defectos, tiempos y reclamos.
3. Observar resultados de cliente: uniformidad percibida, satisfacción, repetición de compra.
4. Analizar resultados económicos: desperdicio, costos, ventas y margen.
5. Preguntar si las relaciones causa–efecto previstas realmente se están verificando.
6. Ajustar acciones, controles o incluso objetivos cuando la evidencia lo justifique.
11. Conclusión integradora
El ejemplo muestra que el mapa estratégico permite transformar un problema operativo —variabilidad del producto entre turnos— en una lógica de gestión completa. La empresa no debería atacar únicamente el síntoma final mediante inspección del panificado. La estrategia requiere desarrollar competencias, preservar conocimiento, estandarizar procesos, medir variables críticas, reducir desperdicios y aprender de la información del cliente.
La principal utilidad del mapa es hacer visible esa conexión: mejores resultados económicos no aparecen directamente por 'capacitar' o 'controlar', sino porque esas capacidades fortalecen procesos que producen una experiencia más consistente y valiosa para el cliente.
	Idea final: PERSONAS Y CONOCIMIENTO → PROCESOS ESTANDARIZADOS Y CONTROLADOS → PRODUCTOS CONSISTENTES Y FRESCOS → CLIENTES SATISFECHOS Y FIELES → MENOS COSTOS, MÁS VENTAS Y MAYOR RENTABILIDAD.
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MAPA ESTRATEGICO - PANADERIA LOCAL (EJEMPLO DIDACTICO)

Estrategia: competir por frescura, disponibilidad y consistencia del producto, con operacién eficiente
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