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Resumen Ejecutivo

BCRIJ SAC es una compania Retail que pertenece a un grupo empresarial chileno. Esta
empresa ingreso al mercado peruano en el ano 1996. La tesis tiene como objetivo proponer una
mejora en la eficiencia y la productividad del Centro de Distribucion de Villa El Salvador de
BCRJ SAC en Lima, Pert, en adelante CD de VES a través de la Integracion en el flujo
operativo con el proceso de consolidacion de productos no conveyables de talla M en el CD de
VES de BCRJ SAC.”, entendiéndose como no conveyables a aquellos articulos con medidas
mayores a 1.20 metros que por su tamafio no pueden trasladarse a través de las fajas automaticas
instaladas en el CD. Asimismo, se centra en un enfoque logistico para mejorar la cadena de
suministro, por lo que se exploran varios temas clave en la gestion de inventario y eficiencia de
procesos.

Para llevar a cabo este proyecto, se hizo un analisis detallado de los procedimientos
vigentes en el Centro de Distribucion (CD) utilizando herramientas de andlisis cualitativo y
cuantitativo. Este andlisis permitio identificar cuellos de botella en el proceso de consolidacion
de productos no conveyables. Se descubrid que la capacidad del centro de distribucion se
utilizaba de manera ineficiente, lo que motivo la propuesta de un nuevo disefio de layout para
mejorar la eficacia en la consolidacion de productos aprovechando al maximo el espacio
disponible

Ademas, se evaluaron las practicas de gestion de inventario en el CD, identificaindose
varias oportunidades de mejora. Otro aspecto clave abordado en la tesis es la mejora de procesos;

se realizo una evaluacion de los procedimientos en uso en la actualidad referente a la



consolidacion de productos no conveyables, identificindose oportunidades para aumentar la
eficiencia y reducir el tiempo de entrega.

Para llevar a cabo las mejoras mencionadas se ha dispuesto de una inversion inicial de
s/517,950.00 soles que se evaluara el retorno de inversion en el periodo de 5 afos. En
consecuencia, se han propuesto soluciones desde reformulacion de layout, mejora de procesos,
capacitacion de personal y contratacion de un nuevo personal como inversion de activos para
alcanzar el objetivo de recuperar el volumen de ventas perdidos por los pedidos anulados de los
productos no conveyables Talla M. Asimismo, la implementacion de estas soluciones también

impacta en el nivel de servicio.
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Abstract

BCRIJ SAC is a Retail company that belongs to a Chilean business group. This company
entered the Peruvian market in 1996. The thesis aims to propose an improvement in the
efficiency and productivity of the Villa El Salvador Distribution Center of BCRJ SAC in Lima,
Peru, hereinafter CD of VES through the Integration into the operational flow with the
consolidation process of non-transportable products of size M in the VES CD of BCRJ SAC.”,
non-transportable being understood as those items larger than 1.20 meters that, due to their size,
cannot be transported through the automatic sashes installed on CD. Likewise, it focuses on a
logistics approach to improve the supply chain, so several key topics in inventory management
and process improvement are explored.

To carry out this project, a detailed analysis of the current processes in the CD was
carried out using qualitative and quantitative analysis tools, identifying bottlenecks in the
consolidation process of non-transportable products. It was found that distribution center
capacity was being used inefficiently, leading to the proposal of a new layout design to optimize
available space and improve efficiency in product consolidation. Additionally, inventory
management practices at the distribution center were analyzed and several opportunities for
improvement were identified. Another key topic addressed in the thesis is process improvement.
An analysis of the current consolidation processes for non-transportable products was carried out
and opportunities were identified to improve efficiency and reduce delivery time.

To carry out the improvements, an initial investment of 358,350.00 soles has been made
and the return on investment will be evaluated over a period of 5 years. Consequently, solutions

have been proposed from design reformulation, process improvement, personnel training and



viii
hiring of new personnel as an investment of assets to achieve the objective of recovering the
sales volume lost due to canceled orders for non-transportable products size M. Likewise, the

implementation of these solutions also impacts the level of service.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa

1.1 Presentacion de la Empresa

BCRIJ SAC es una empresa en el sector retail, es subsidiaria de Inverfal Pera S.A.A., que
cuenta con 306 accionistas (BCRJ SAC., 2020). La empresa se especializa en el rubro moda,
decoracion para el hogar y electrodomésticos. Actualmente cuenta con 25 tiendas, y sus
subsidiarias BCRJ Oriente y BCRIJ Iquitos cuentan con 3 tiendas.

1.1.1 Historia

La empresa fue fundada en noviembre de 1953 bajo el nombre de Sears Roebuck del
Perti S.A. Tras la crisis que afectd a Peru en los afios 80, muchas tiendas por departamentos
decidieron vender sus acciones y salir del mercado. Durante este periodo, la empresa cambi6 su
razon social a Sociedad Andina de los Grandes Almacenes S.A (BCRJ SAC S.A., 2022).

En 1996, el grupo chileno decidi6 incursionar en el mercado peruano y adquirio la
mayoria de las acciones de ABC S.A. En septiembre de 1999, la empresa cambio6 su
denominacién a BCRJ SAC S.A., nombre que ha mantenido hasta la actualidad. En los afios
siguientes, decidieron abrir nuevas tiendas en el Centro Comercial Jockey Plaza y en el Centro
de Lima.

1.1.2 Expansion

BCRJ SAC aprovecho a la recuperacion economica que se genero en el pais a finales de
los 90°s para incursionar en otros mercados a nivel nacional. Como primera opcion ingresaron al
mercado de Trujillo. Debido al gran éxito obtenido en esta sede, en el afio 2002 y 2003 se
inauguraron las tiendas de Arequipa y Piura. Este ultimo logr6 obtener ventas por US$18

millones anuales. Con los resultados anuales obtenidos BCRJ SAC se dio cuenta de la gran



oportunidad que habia en enfocarse en otros mercados fuera de Lima metropolitana; es asi que
comienza con fuerza su estrategia de expansion en todo el Peru.

En cuanto a las ventas, las principales lineas de negocio son vestuario, electrodomésticos,
decoracion y belleza. La linea de vestuario incluye ropa y calzado y representa mas del 50% de
las ventas. Los electrodomésticos, abarcan aproximadamente el 30%. En el caso de la linea de
decoracion constituye el 11% de las ventas; y la linea de belleza consiste en un 8% (Apoyo &
Asociados, 2022).

1.1.3 Unidades de Negocio

Desde sus inicios, BCRJ SAC ha buscado diversificar sus negocios. Actualmente, opera
en los segmentos de mejoramiento del hogar, tiendas por departamento, supermercados, negocios
inmobiliarios, retail financiero y e-commerce. La empresa cuenta con presencia en Chile, Peru,

Brasil, Colombia, Uruguay, Argentina y México (Apoyo & Asociados, 2022).

Tabla 1
Principales Tiendas (2022)

Chile Pert Argentina Colombia Brasil Uruguay México  Total
Mejoramiento del Hogar 85 56 7 40 53 4 10 255
Tiendas por Dpto. 46 31 - 27 - - - 104
Supermercados 72 87 - - - - - 159
Malls / Power Centers 27 15 - 4 - - - 46
TOTAL 230 189 7 71 53 4 10 564

Nota. Adaptado de BCRJ SAC.



1.1.3.1 Mejoramiento del Hogar.

Hasta el afio 2022, BCRJ SAC contaba con 56 tiendas a nivel nacional, destacando entre
ellas una tienda de la marca Sodimac. En este sector, la empresa compite con grandes tiendas de
materiales de construccion, ferreterias, hipermercados, tiendas de especialidad, tiendas por
departamento y proveedores que atienden directamente a empresas constructoras. Segtn los
estilos de vida de Arellano, el publico objetivo de BCRJ a través de esta unidad de negocio se
compone de los sofisticados, que buscan remodelar o arreglar su hogar; los formalistas, que
buscan establecer e implementar una vivienda; y los progresistas, que desean cumplir el suefio de
"la casa propia" (Arellano, 2017).
1.1.3.2 Tiendas por Departamento.

En el mercado local, BCRJ SAC compite principalmente en el formato de tiendas por
departamentos junto con Ripley y Oechsle; las dos primeras de capital chileno y la tltima de
capital nacional, vinculada al Grupo Interbank. Es relevante mencionar que las tiendas por
departamento Paris cerraron en julio de 2020 por decision de sus accionistas, el Grupo Cencosud.
Asi, al cierre del primer semestre de 2022, operaban en el Pert un total de 87 tiendas
departamentales, de las cuales BCRJ SAC gestiona 31 de estas y posee una participacion de
mercado del 19%. La empresa compite en cuatro subsectores: tiendas por departamento, multi
tiendas, comercios en linea y cadenas especializadas que ofrecen su catdlogo segun un estilo de
vida o concepto especifico.
1.1.3.3 Supermercados.

BCRJ SAC cuenta con 87 tiendas con una participacion de 7%. La empresa compite con

supermercados, hipermercados y tiendas de autoservicio como: Metro, Wong, Mall Plaza



Vivanda. Los productos principales en los que compite son electrodomésticos y decoracion
principalmente,
1.1.3.4. Malls / Power Centers.

La expansion de la empresa se apoya en actividades inmobiliarias, las cuales en este caso
son llevadas a cabo por Open Plaza Pert y Mall Plaza, ambos pertenecientes al Grupo. Es
fundamental destacar, dentro del marco de su estrategia omnicanal, la presencia del canal que
BCRJ SAC tiene disponible. Utilizando este canal, la compania busca fortalecer su posicion en el
mercado mediante la oferta de una variedad expandida de productos y segmentos, asi como una
mayor presencia en canales no convencionales. Ademas, busca consolidarse como el principal e-
commerce mediante la implementacion de funciones web y aplicaciones moviles.

1.2 Vision, Mision y Valores
1.2.1 Vision

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los clientes en cada una de las
comunidades en las cuales se insertaron (BCRJ SAC, 2022).

1.2.2 Misién

Satisfacer y superar las expectativas de los clientes a través de una experiencia de
compra que convine de manera Optima productos, servicio, entorno y conveniencia, logrando asi
su reiterada preferencia (BCRJ SAC, 2022).

1.2.3 Valores
- Honestidad, la sinceridad y la verdad seran un sello distintivo en todas las

relaciones.



- Vocacion de Servicio: daré el mejor servicio a los clientes y superara sus
expectativas.

- Iniciativa: Aportan con ideas propias.

- Compromiso: Sienten como propio lo que sucede en la empresa.

- Gran Equipo: Los resultados superiores son frutos de un esfuerzo mancomunado.

- Austeridad: Tienen gastos bajos todos los dias e inversiones eficientes.

1.3 Conclusion

BCRIJ SAC es una empresa transnacional consolidada en el mercado peruano, por tal
motivo tiene gran envergadura en nuestra economia actual. A corto plazo, la compaiia planea
consolidarse como un retail con un centro de distribucion eficiente, que realiza entregas cada vez
mas rapidas en mejor tiempo y costo, incrementando asi la satisfaccion de sus clientes. A largo
plazo, con cimientos ya establecidos, lo que se busca es poder mejorar los rendimientos
evaluando constantemente sus indicadores y manteniéndose a la vanguardia en cuanto a

soluciones tecnologicas para sus operaciones.



Capitulo IT: Analisis del Contexto

2.1 Analisis del Contexto Externo de la Empresa

Con el proposito de comprender los desafios que obstaculizan el logro de sus objetivos,
se llevo a cabo una investigacion del entorno para identificar posibles oportunidades que BCRJ
SAC. Con este estudio se puede identificar las amenazas que afectan su crecimiento y
operatividad. Paralelamente, se llevaron a cabo entrevistas con representantes de cada area de la
empresa para profundizar en su modelo de negocio. Esto permiti6 identificar las fortalezas
relacionadas con su propuesta de valor, asi como las principales debilidades.
2.1.1 Analisis Externo (PESTE): Oportunidades y Amenazas

El analisis PESTE permite evaluar el entorno de la industria para determinar las
oportunidades y amenazas que aplican a este sector. Las oportunidades como el avance de la
transformacion digital en Pert a través de la incorporacion de inteligencia artificial para los
canales de atencion al cliente. El incremento de ventas a través del comercio electronico por la
nueva tendencia de compra de los consumidores. Las amenazas como el ingreso de nuevos
competidores al retail. La inestabilidad politica y econémica. El analisis PESTE es una
herramienta de planificacion estratégica para delimitar el contexto de factores externos tanto
politicos como los econdmicos, los sociales, los tecnologicos, los ambientales y los juridicos que
pueden influir en una organizacion, la identificacion de futuros riesgos permitird tener mayor
€xito en las estrategias u objetivos. Para un mejor analisis de la industria de BRCJ SAC se detalla

cada uno de ellos.



2.1.1.1 En el aspecto politico-legal

La inflacion y la incertidumbre politica han impactado en el crecimiento constante de las
ventas del comercio minorista en el Pera, asi como en el desarrollo de nuevos centros
comerciales en el pais durante este afio, segiin sefald el Instituto de Economia y Desarrollo
Empresarial (IEDEP) de la Cdmara de Comercio de Lima (Infobae, 2022).Segun el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (2022), el sector comercio muestra una preocupante
desaceleracion, ya que su crecimiento en los meses de agosto y septiembre fue de solo 2,26% y
2,07%, respectivamente. Estas tasas representan los niveles mas bajos en lo que va del 2022.

En cuanto a la regulacion legal, el gobierno peruano ha establecido una serie de leyes y
regulaciones que afectan el desarrollo de empresas, incluyendo el sector retail. Entre las
regulaciones mas importantes se encuentran la Ley del Impuesto General a las Ventas (IGV), que
establece el impuesto sobre las ventas y servicios en el pais, y la Ley de Proteccion al
Consumidor. Esta ley regula las practicas comerciales y la proteccion de los derechos de los
consumidores.

En ese sentido, el contexto de una empresa retail en Perti como lo es BCRJ SAC, es importante
considerar el impacto de estos factores politicos y legales en el desarrollo del negocio. Por
ejemplo, la inestabilidad politica puede generar incertidumbre en los mercados y afectar las
decisiones de inversion, mientras que las regulaciones laborales y de proteccion al consumidor
pueden afectar los costos y la competitividad de la empresa. En este sentido, es importante que
las empresas tengan en cuenta estos factores al planificar su estrategia empresarial en el mercado

peruano (PWC, 2021).



2.1.1.2 Analisis Economico

Entre enero y setiembre del afio 2022, el Producto Bruto Interno (PBI) del sector
comercio experimento un crecimiento del 3,53%, con la expectativa de una recuperacion para el
ultimo trimestre del afio. Este crecimiento se atribuye al aumento de la masa salarial, del crédito
de consumo y al inicio de la campana navidefa. Sin embargo, estos resultados han llevado a
reducir la proyeccion de crecimiento del sector comercio para 2022 del 4,1% al 3,7%, lo que
afectara la rentabilidad de los negocios en el sector retail (Infobae, 2022).

Segtin Leslie Passalacqua, presidenta del Gremio de Retail y Distribucion de la Camara
de Comercio de Lima (CCL), las ventas minoristas de este afo alcanzarian solo el 85% de los S/
29,000 millones facturados en el 2019 (previo a la pandemia). Esto se debe a un primer semestre
complicado marcado por los contagios de la variante 6micron y la inestabilidad politica y
economica (Infobae, 2022). Se prevé que en el 2023 marcara el despegue en el sector retail a
nivel mundial. Por ello, Pert deberia seguir esa tendencia, sin embargo, tienen en contra la
incertidumbre respecto a la actual coyuntura econdmica y politica. Hasta la fecha se muestra
tension entre los diferentes poderes del Estado lo cual no ha tenido gran impacto en la
recuperacion de dicho sector.

Actualmente se han identificado cinco tendencias globales que explican la industria
minorista. La primera de ellas es que China se ha vuelto una potencia mundial por su fuerza
militar, politica y tecnologica (Cornejo, et al., 2008). Es por avance tecnologico que se ha
colocado como uno de los lideres del mercado mayorista y minorista, debido a su rapido a nivel
mundial. La segunda tendencia se refiere al cambio constante hacia el comercio electronico, ya

que se pronostica que las ventas en linea alcanzaran el 15% del total mundial, y se espera que



para el 2024 esta cifra aumente al 20%. Por lo tanto, resulta esencial que los minoristas
respondan a la demanda del consumidor en linea.

En el mismo sentido, la tercera tendencia se relaciona con la necesidad de una presencia
omnicanal en el retail. Debemos entender que la omnicanalidad en el comercio electronico y el
sector minorista es una estrategia empresarial que tiene como objetivo dar una experiencia de
compra perfecta en todos los canales, incluidas tiendas fisicas, aplicaciones(apps) y en la tienda
virtual. Esto se debe a que la tecnologia ha transformado el comportamiento del consumidor,
pero el proceso de compra en el retail no ha cambiado mucho (Euromonitor International, 2019).

Ademas, otra tendencia importante es la creciente orientacion al valor por parte de las
clases medias, por lo que los minoristas deben tener en cuenta el valor que ofrecen en
comparacion con la competencia. Por ultimo, la ética empresarial seguira teniendo un impacto en
la decision de compra, con aspectos como la sostenibilidad y la eleccion de consumo responsable
cada vez mas importantes para la industria (Euromonitor International, 2019). Por ello, los
minoristas deben combinar experiencias digitales y fisicas para satisfacer al cliente.
2.1.1.3 Analisis Social

Segtn INEI (2022) dio a conocer que en el trimestre mévil del afio 2022 la poblacién con
empleo adecuado aument6 19,2% alcanzando los 477 mil 100 en el trimestre méovil comparado
con el trimestre del afio 2021. Al comparar la cifra con similar trimestre del 2020 se incrementd
en 66.5%, que equivale a 1 millon 181 mil 600 personas; mientras que, en el afio 2019 (afo de

pre pandemia), disminuy6 7.9% (-251,500 personas).
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En sintesis, en el trimestre movil de andlisis, la poblacion con empleo adecuado alcanzo
los 2,958,200 personas. Esta cantidad de personas representa el 47,6% del total de poblacion

econdmicamente activa de Lima Metropolitana. Esto se puede observar en la Tabla 2.
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Tabla 2

Lima Metropolitana: Poblacion Economicamente Activa Niveles de Empleo

Trimestre
movil
Variacion

Ago-
Niveles de Ago-Sep- g0 Ago-Sep-Oct  Ago-Sep-Oct 202212019 2022 /2020 2022 /2021

Sep-Oct Absoluta Absoluta Absoluta
empleo Oct 19 21 22 ) ) )

20 (Miles) (%) (Miles) (%) (Miles) (%)
Total Poblacion
econdmicamente  5269.8 46342 5214.9 5379.7 109,9 2.1 7455 16,1  164.8 32
activa
I. Ocupados 49316 3872.8 47144 49942 62,6 13 11214 290  279.8 59
Adecuadament
eeuadamente 35107 1776.6 2481,1 29582 2525 7.9 11816 66,5  477.1 19.2
empleados
Subempleados 1720,9 20962 22334 2036,0 315,1 18,3 602 2.9 -1974 8.8
Subempleo por
insuficiencia de 660.4 8677 662.6 5635 96,9 -147 3042 <351 -99.1 -15,0
horas

|

Subempleo por 1060,5 12285 1570,8 1472,6 412,1 38,9 2441 199 962 .63
ingresos
1. Desocupados 3382 761 4 500.5 385.5 473 140 -3759 -494  -115,0 223,0

Nota. Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, INEI (2022).
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Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), a nivel de actividades, la
poblacién economicamente activa (PEA) ocupada aument6 en todas las ramas de Comercio,
Servicios, Manufactura y Construccion, con crecimientos del 20.6%, 22.1%, 11.0% y 6.8%
respectivamente. Ademas, como se muestra en la Tabla 3, al comparar estos datos con el
trimestre movil del afio 2020, la poblacion con empleo adecuado aumento6 en todas las ramas de
actividad. Sin embargo, en comparacion con el mismo trimestre movil del ano 2019, disminuy6
en todas las ramas de actividad, siendo mas notable en Servicios (-10,6%) y Manufactura (-
6,9%). Este cambio indica que en el 2020 se generaron mas empleos en diversos sectores tras la
recuperacion de la pandemia, y este impacto se vio influenciado por el crecimiento del comercio

electronico (CAPECE, 2021).



Tabla 3

Lima Metropolitana: Poblacion Adecuadamente Empleada Ramas de Actividad

Trimestre movil

Variacion
A A A A 2022 /2019 2022 /2020 2022 /2021
Ramas de £0- £0- £0- £0-
tividad Sep-Oct  Sep-Oct  Sep-Oct  Sep-Oct
activida 19 20 71 2 Abéoluta Absoluta Ab§01uta
Miles) (%) (Miles) (%)

Total 3210,7 1776,6 2481,1 29582 -252.5 -7,9 477,1 19,2
Manufactura 4272 2282 3582 397,7 -29.5 6,9 169,5 74,3 39,5 11,0
Construccion 307,6 183,3 2842 303,5 -4,1 1,3 120,2 65,6 19,3 6,8
Comercio 496,8 2642 399.4 481,7 -15,1 3,0 217,5 82,3 82,3 20,6
Servicios 1930,3 1078.,0 1413,6 1726,1 -204,2 10,6 648,1 60,1 312,5 22,1

Nota. Adaptado de Instituto de Estadistica e Informatica, INEI (2022).

13
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2.1.1.4 Analisis Tecnoldgico

En los ultimos afios, el comercio electrénico en Pert ha experimentado un crecimiento
significativo y se ha consolidado de manera constante. Segiin datos de Comscore,
comparativamente con otros paises de la region, Pera registré un aumento notable en las compras
en linea durante la pandemia, multiplicando por diez la cantidad de pedidos realizados. Ademas,
analisis realizados por Euromonitor para Google y Americas Market Intelligence (AMI) resaltan
el liderazgo de Peru en la region, con un crecimiento del 87% en el afio 2020. Se destaca
especialmente el crecimiento del sector minorista, que ha duplicado sus ventas a través del
comercio electrénico entre 2019 y 2020.

Para mantener este crecimiento sostenido, es fundamental identificar las tendencias que
permitirdn alinear la tecnologia con las necesidades de los negocios. Por ejemplo, en el ultimo
afio, el comercio electronico B2B ha experimentado un destacado desempeiio en la region,
llegando incluso a evolucionar hacia los Marketplaces, lo que les brinda a las empresas una
plataforma digital para sus distribuidores, proveedores y clientes. En nuestro pais, durante
eventos clave como el Cyber Wow, el comercio electronico B2B ha logrado alcanzar un ticket
promedio superior a los S/ 700 (Business Empresarial, 2022).

El fortalecimiento del e-commerce permitid la recuperacion del sector retail en el Peru.
Esto se debid a sus diferentes modalidades de entrega con mayor eficacia de los tanto a domicilio
y nuevos modelos de negocio como los dark kitchens. Asimismo, la omnicanalidad hoy en dia

todos los canales de venta, digitales y digitales, son relevantes para los retails peruanos.
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2.1.1.5 Analisis Ecoldgico

El comercio electronico, por su naturaleza, esta teniendo un impacto ambiental positivo,
como lo respaldan tanto la Unién Europea como el estudio citado anteriormente realizado por el
Green Design Institute. Este estudio sostiene que este tipo de comercio puede reducir el consumo
de energia y las emisiones de didxido de carbono hasta en un 30% en comparacion con el
comercio minorista tradicional (Cabrera, 2020). Este hecho también resulta atrayente a los
consumidores mas jovenes.

2.1.2 Las Cinco Fuerzas de Porter

El anélisis de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta que permite identificar como
se genera la rentabilidad en el mercado en el que opera una empresa, como es el caso de BCRJ
SAC S.A (Porter, 2008). Ademas, ayuda a identificar la ventaja competitiva de la empresa y a
desarrollar una estrategia de negocio adecuada. Este modelo considera los siguientes aspectos
como parte de su estudio:

La entrada de nuevos competidores en el mercado de tiendas por departamento esta
influenciada por varias barreras. Una de las mas significativas es la alta inversion inicial
requerida, que incluye costos elevados de infraestructura, inventario y marketing. Aunque el
Tratado de Libre Comercio (TLC) con China, firmado en 2007, eliminé los aranceles de
importacion, facilitando la entrada de productos de bajo costo, esto también ha intensificado la
competencia. Las empresas extranjeras con economias de escala pueden ofrecer precios
competitivos, lo que dificulta la entrada de nuevas empresas locales sin recursos financieros
significativos. Ademas, los nuevos emprendedores enfrentan desafios para ingresar a centros

comerciales prime, donde BCRJ SAC ya tiene una presencia establecida y una base de clientes
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leal. Estos centros comerciales suelen tener politicas restrictivas y altos costos de alquiler, lo que
constituye una barrera adicional. La rivalidad en el sector de tiendas por departamento en Peru es
intensa y esta dominada por grandes jugadores extranjeros como Ripley, Cencosud (Paris) y
Oeschle.

Estas empresas compiten ferozmente mediante promociones, ofertas y descuentos para
captar y retener clientes. La saturacion del mercado y la similitud de los productos ofrecidos
aumentan esta rivalidad. Las estrategias de diferenciacion, como la personalizacién de productos
y servicios, se vuelven cruciales para mantener una ventaja competitiva.

Los productos sustitutos representan una amenaza significativa para BCRJ SAC. Tiendas
minoristas especializadas y mayoristas como Gamarra ofrecen alternativas viables para los
consumidores, a menudo a precios mas bajos. Ademas, la creciente popularidad del comercio
electronico brinda a los consumidores acceso a una amplia gama de productos sin la necesidad
de visitar una tienda fisica. Para mitigar esta amenaza, BCRJ SAC debe enfocarse en crear una
experiencia de compra Unica y mejorar continuamente su oferta de productos y servicios.

Por otro lado, para BCRJ SAC los proveedores no tienen un poder de negociacion
significativo debido a la abundancia de opciones tanto nacionales como internacionales. La
capacidad de la empresa para realizar compras en grandes volimenes reduce atin mas el poder de
negociacion de los proveedores, permitiendo a BCRJ SAC obtener mejores condiciones de
compra. Sin embargo, es crucial mantener relaciones sélidas con proveedores estratégicos para
asegurar la calidad y disponibilidad de productos. Poder de negociacion del cliente. Como
cualquier empresa minorista, el poder de negociacion del cliente es un factor importante a tener

en cuenta en la estrategia de negocios. En el caso de BCRJ SAC, el poder de negociacion del
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cliente se puede considerar moderado a alto. Por un lado, los clientes tienen la opcion de elegir
entre una amplia variedad de productos y servicios, lo que les otorga cierto poder de eleccion.
Ademas, los clientes tienen acceso a informacion y precios de la competencia, lo que les permite
comparar y tomar decisiones informadas.

Por otro lado, BCRJ SAC ha implementado diversas estrategias para mejorar la
experiencia del cliente, como ofrecer programas de lealtad y descuentos, y brindar una atencion
al cliente de calidad. Estas estrategias aumentan la satisfaccion del cliente y su fidelidad, lo que
reduce su poder de negociacion.

Ademas, la industria minorista es altamente competitiva y los clientes pueden encontrar
facilmente alternativas a BCRJ SAC, lo que también limita su poder de negociacion. Sin
embargo, la empresa ha logrado mantener su posicion lider en la region a través de la innovacion
y la adaptacion a las necesidades del mercado. Actualmente las redes sociales hacen que los
clientes tengan un mayor alcance a diferentes empresas.

2.2 Analisis del Contexto Interno de la Empresa

En esta parte se va a analizar aspectos internos de la empresa que tienen impacto en cdmo
enfoca BCRJ SAC el cumplimiento de sus objetivos y procesos dentro de la misma organizacion.
Este andlisis se basa en ver las fortalezas de la empresa como la solidez y experiencia de los
accionistas, sélido equipo profesional, posee adecuados sistemas de abastecimiento que ayudan a
reducir los costos, solido posicionamiento de la marca BCRJ SAC. Con respecto a las
debilidades de la empresa, el mal rendimiento de los trabajadores, demora de la llegada de los

productos que son importados, amenaza de productos sustitutos y competencia directa. De la
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cual servira para ver qué aspectos son los que hacen que BRCJ tenga la posicion del mercado
que tiene actualmente.

2.2.1 Analisis AMOFHIT

El analisis AMOFHIT es una herramienta integral que permite a las empresas evaluar su
posicion estratégica y el entorno en el que operan. Esta metodologia proporciona una vision
profunda de los factores internos, cuyo principal objetivo es identificar y analizar sus fortalezas y
debilidades de las areas funcionales en la empresa, entre ellas son: Administracion, Marketing y
ventas, Operaciones y Logistica, Finanzas y contabilidad, Recursos humanos, Sistemas de
informacion, Tecnologias que influyen en el desempefio de una empresa, como es el caso de
BCRJ SAC S.A. A continuacion, se presenta una descripcion detallada de cada componente del
analisis AMOFHIT:
2.2.1.1 La Administracién y Gerencia

El Directorio de BCRJ SAC esta compuesto por seis miembros, como se muestra en la
Tabla 4. Cada miembro del Directorio ejerce su cargo por un periodo de dos afios a partir de la
fecha de su eleccion, pudiendo ser reelegido de manera indefinida. En la Junta Obligatoria Anual
celebrada el 28 de marzo de 2018, fueron elegidos los actuales directores de la sociedad. El

Directorio de BCRJ SAC esta compuesto por los siguientes miembros:
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Tabla 4
Directorio de BCRJ SAC

Nombre Cargo

Juan Fernando Correa

Malachowski Presidente

) , Miembro del
Francisco Irarrazaval Mena

directorio
Juan Xavier Roca Mendehall 1\/.I1embr.0 {3
directorio
Alonso Rey Bustamante 1\/.I1embr.0 i
directorio
Gianfranco Catagnola Miembro del
Zuiiiga directorio
Juan Pablo Montero Miembro del
Schepeler directorio
Alex Zimmermann Gerente general

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2021).

Asimismo, se muestra en la Figura 1 el organigrama actual de la empresa. Este
organigrama detalla las posiciones gerenciales de cada area de la empresa. El proyecto que se va

desarrollar estaria bajo el mando de la Gerencia central de logistica.
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Figura 1
Organigrama Gerencial de BCRJ SAC

Gerente General

—l Alex Zimmermann

| l |

Asistente de Gerente de Gerente central de
gerencia general control de gestion ventas

Carla Weston | Carlos Ramirez ‘ Denise Labarthe

Gerente central de
recursos humanos

Eduardo lose Valdizan | Gonzalo del Rio ‘ Lugo Mena Michel

Gerente Legal Gerente de SAC

Gerente central de Gerente central de Gerente de control
negocios logistica interno
_l Miguel Plaza | _l Mufioz Edmundo ‘ _l Nadia Ridia
Gerente central de Gerente central de
e o Gerente de TI .
planificacion marketing

_‘ Pazos Ignacio | _‘ Rimac Walter ‘ _l Silvana Musante

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2021).
2.2.1.2 Marketing y Ventas

El modelo de las 8P's incluye la clasificacion de ocho aspectos fundamentales: Producto,
Precio, Promocion, Plaza, Personal, Evidencia fisica (Physical assets), Procedimientos y
Productividad (Baby & Jaramillo, 2008, p. 156). Estas variables abarcan tanto productos
tangibles como intangibles, y reflejan la tendencia de los clientes hacia la personalizacion y el
mejoramiento del servicio. Seguidamente se detallara cada uno de estos 8§ aspectos:

Producto: BCRJ SAC oftrece un servicio de venta retail de una gran variedad de
productos (moda, muebles, belleza, electro hogar, etc). Dentro de los productos tangibles se

puede incluir a la infraestructura, maniquies, letreros, colgadores, es decir todo lo que se necesita
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para incentivar la venta. BCRJ SAC no solo ofrece productos tangibles, sino que dentro de su
propuesta de valor también hay productos intangibles como el servicio que se le ofrece al publico
en general en las tiendas por departamento.

Precio: BCRJ SAC ofrece diferentes marcas de ropa dirigida a un publico de nivel
socioecondmico A, B y C. Los precios estan definidos de acuerdo a cudl grupo socioeconémico
esta dirigido.

Plaza: BCRJ SAC tiene 33 tiendas en todo el Pera. Tiene una superficie de 191,897 m2
exclusivos para ventas.

Promocioén: BCRJ SAC emplea diversas herramientas de comunicacion para informar a
los clientes sobre las ofertas y promociones disponibles por temporada. Especificamente, hace
uso de las redes sociales como Facebook e Instagram, canales modernos. Los clientes principales
son los millennials y centennials.

Procedimientos: Para la revision, tratamiento y aprobacion de las operaciones de la
Compaiiia, en orden a asegurar que las mismas cumplan con el estatuto y principios establecidos
en esta politica, se deberan observar los procedimientos y controles adicionales a los establecidos
y deber a ser aprobado por el directorio de la compania (BCRJ SAC, 2022). El detalle del
proceso de consolidacion de pedidos en el que se enfoca este ensayo se puede observar en el
Apéndice A.

Personal: BCRJ SAC cuenta con 306 accionistas y un total de 6 directores. Ademas, la
empresa emplea a 6,668 trabajadores. Todo el personal de la empresa se encuentra en planilla y

gozan de todos sus derechos laborales.
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Evidencia Fisica: la propuesta de valor de BCRJ SAC incluye la infraestructura de sus
tiendas, que presenta una apariencia moderna y un mobiliario cuidadosamente seleccionado. Esto
incluye elementos como las cajas registradoras, los separadores de las colas, los espejos, los
colgadores, la iluminacion, los letreros de las ofertas y otros materiales impresos, las bolsas
reutilizables, los maniquies, los probadores, las escaleras eléctricas, las puertas, los muebles de
exhibicidn, entre otros. Todos estos elementos contribuyen a mejorar la experiencia de compra
de los clientes y refuerzan la percepcion de BCRJ SAC como un servicio de calidad. Sin estas
evidencias fisicas, el servicio proporcionado por la empresa no seria el mismo.

Productividad: En el caso de BCRJ SAC, la productividad se medira en su Centro de
Distribucion (CD), el cual esta ubicado en Villa El Salvador. Se define el Centro de Distribucion
como el lugar donde se llevan a cabo funciones complejas como recepcion, despacho,
clasificacion e identificacion de mercancias, € incluso operaciones de ensamble y empaque
(Mejia et al., 2011, p. 63). En el siguiente grafico se muestra la productividad de cuanto se aplica

por hora en el CD de BCRJ SAC de los productos no conveyables, ver Figura 2.
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Figura 2
Productividad de Picking No Conveyable

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2022).

2.2.1.3 Operacion

En 1955, Sears Roebuck inaugura la primera gran tienda por departamentos en el Peru.
En 1988, Sears se transforma en ABC, Sociedad Andina de los Grandes Almacenes, con el
lanzamiento de promociones y precios competitivos todos los dias. En 1995, ABC se fusiona con
la retail regional DEF, lo que da origen a BCRJ SAC. Con esta fusion, se introduce un sistema
de pago mas comodo y flexible con la tarjeta CMR, que hoy en dia cuenta con mas de 5.5
millones de usuarios en América Latina. Ademas, la cadena establece importantes alianzas con
marcas como Benetton de Italia y MNG de Espaiia. En el &mbito de los servicios, nacen las

divisiones de Viajes y Seguros.
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A partir del 2001, BCRJ SAC se convierte en la primera cadena de tiendas por
departamentos en expandirse hacia ciudades del interior. La expansion fuera de Lima comienza
en el norte del pais con aperturas en Trujillo, Chiclayo y Piura, seguidas por ubicaciones en
Arequipa, Cajamarca e Ica. En la actualidad, BCRJ SAC sigue trabajando para llegar a mas
peruanos, adaptandose a sus necesidades y facilitando asi su vida. Forma parte del ABC Group,
una de las companias mas grandes y consolidadas de América Latina, que opera en diversas
areas de negocio.

Las principales areas son las tiendas por departamentos, grandes superficies,
mejoramiento y construccion del hogar, supermercados, banco, viajes y seguros. Las tiendas por
departamentos son la mas importante de Sudamérica en la actualidad. Cuenta con mas de 65,000
colaboradores en Chile, Argentina, Colombia y Peru.
2.2.1.4 Financiero

Para realizar el anélisis de las finanzas y la contabilidad de BCRJ SAC, se han
considerado varios aspectos clave. Dentro de estos aspectos se encuentran el flujo de caja, el
acceso al financiamiento externo, los planes de inversion y el rendimiento de las operaciones.
Estos influyen en las decisiones de financiamiento y la gestion del capital de trabajo.

En cuanto a los indicadores de liquidez de BCRJ SAC durante el 2021, se observa un
incremento en los activos corrientes (+30,45% anual) debido a un mayor inventario. En el caso
de los pasivos corrientes, estos aumentaron en un 42,40% debido al financiamiento bancario a
corto plazo. Con respecto al primer trimestre de 2022, el indicador se mantuvo sin cambios,

como se puede apreciar en la Figura 3.
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Figura 3

Indicadores de Liquidez

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2022).
2.2.1.5 Recursos Humanos

La Gerencia de Recursos Humanos de BCRJ define los objetivos de la compaiiia. Esta
gerencia desarrolla, ejecuta programas y politicas de la organizacion que a su vez supervisan las
actividades de todas las areas, definiendo su estructura jerarquica definida entre ellos (Gerentes,
directores, jefaturas, y demas personal). Otro punto clave es que asegura la retencion del talento
humano.
2.2.1.6 Sistemas de Informacion y Tecnologia

Las tecnologias utilizadas en la gestion de almacenes juegan un papel crucial en la
simplificacion de las operaciones, la reduccion de costos y la mejora de los flujos de
informacion, como sefialan Espinal et al., (2010, pag. 145). Sin embargo, su implementacion

puede enfrentar obstaculos como los altos costos, la cultura organizacional y la inadecuada
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estructuracion de los procesos. En el caso de una empresa como BCRJ SAC, la innovacion
tecnologica es fundamental para reducir costos y agilizar procesos. Actualmente, la empresa ha
implementado el sistema WMOS y ha automatizado el OSR y PTW.

El sistema OSR Shuttle, de marca austriaca, se basa en la tecnologia de lanzaderas y
carriles automatizados, gestiona hasta 150 mil productos diarios con la ayuda de 115 robots. Este
sistema de tecnologia de vanguardia europea se encuentra en un terreno de aproximadamente 98
mil m2 en Villa El Salvador y esta centrado en productos de pequefio a mediano tamafio. Los
productos de gran tamafo, como refrigeradoras o cocinas, se almacenan en el centro de Lurin.

La tienda por departamentos, BCRJ Retail, inaugur6 en el 2022 su nuevo centro de
distribucion automatizado con el objetivo de mejorar su servicio al agilizar la gestion,
clasificacion, empaquetado y entrega de los miles de pedidos que reciben diariamente a través de
sus distintos canales. Con una inversion de 30 millones de dolares, este centro de distribucion
automatizado seria el segundo inaugurado por la compaiiia en la region, y responde a la
importancia que supone para la marca el mercado peruano, uno de los mas importantes, segiin

Alex Zimmermann, CEO de BCRJ.

2.3. Conclusion

La identificacién del entorno de BCRJ SAC y el andlisis interno de la empresa hace
concluir que BCRJ SAC es una empresa consolidada y con un posicionamiento superior a su
competencia. Las ganancias que obtiene le permiten invertir en nuevas tecnologias, en el
marketing y las mejoras en la distribucién que mejoran la posicion de la empresa hacia el
mercado peruano. Parte de su continuidad consiste en las inversiones que hace para su mejora

continua.
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Capitulo I1I: Problema Principal

En este Capitulo III se evidenciara como se identificé el problema principal a partir de la
situacion general de BCRJ SAC y el analisis del contexto. Ademas de explicar la metodologia
utilizada para identificacion del problema principal y secundarios, asi como los criterios
utilizados para la priorizacion y solucion de estos. Asimismo, se detallara el uso de las
herramientas usadas en estos analisis.
3.1 Metodologia de Trabajo

Se abordari la identificacion del problema principal por medio de: (a) analisis interno de
la empresa en el Centro de Distribucion de Villa El Salvador, respecto a las operaciones internas
del almacén principal mediante herramientas como el analisis FODA , las cinco fuerzas de Porter
y el diagrama de Ishikawa; (b) andlisis cualitativo de la empresa mediante entrevista presencial al
jefe de consolidado y; (c) analisis cuantitativo mediante la revision ,segmentacion y tabulacion
de informes sobre cantidad de 6rdenes recibidas por dia, detalle de procesos internos de picking,
consolidado y despacho, anélisis de programas de reposicion y pedidos. Finalmente, la
herramienta que se aplico para la identificacion del problema principal sobre los secundarios fue

la matriz de complejidad versus beneficio.

3.2 Problemas Identificados

Después de analizar y sintetizar la informacion recopilada, se pueden reconocer cinco
problemas, como se indica en la Tabla 5. En funcién de lo expuesto, se realiz6 una evaluacion
mas exhaustiva de cada problema con el propdsito de determinar el problema principal y definir
las acciones requeridas para la empresa BCRJ SAC. Cada problema se desarrollara para un

mejor entendimiento en lo que consiste.
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Tabla 5
Problemas ldentificados en BCRJ SAC

N°  Problemas

1 Falta de estandarizacion del flujo de los productos talla M.
2 Ineficiencia en la consolidacion de los OLPN de los
productos no conveyables
3 Cruce de productos por error operativo del personal- errores en el consolidado.

4 Demoras en las expediciones
5 Cancelacion de pedidos incorrecto consolidado de pedidos.
Nota. Adaptado de la entrevista al personal de Operaciones, area logistica y operaciones,2023,BCRJ

SAC.

3.2.1 Descripcion de los Problemas

e Falta estandarizar el flujo de los productos talla M.

No se tiene contemplado que los productos de talla M ingresen en el sorter. La
automatizacion es la principal ventaja en el plan de picking y distribucion en los CDs de la
empresa. Por capacidad de espacio se decidio realizar el flujo de mayor automatizacion en el CD
VES. Sin embargo, la consolidacion manual de los productos no conveyables de talla M estan

haciendo que el flujo de distribucion se retrase.

e Cruce de productos por error operativo del personal- errores en el consolidado.
Se realiz6 un andlisis y se identifico en el consolidado de los pedidos no conveyables se
realiza el cruce de pedidos por ubicarlos de manera erronea, ya que el proceso es manual. El
personal al escanear el codigo de los productos con el codigo de localizacidon para que el sistema

de BCRJ SAC devuelve una confirmacion y volver a escanear el codigo, lo que provoca que en
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el picking se tomen las referencia que no sean las que demanda el pedido. Finalmente, la
consolidacién no se da adecuadamente.

e Demoras en las expediciones.

La expedicion es el ultimo paso antes de que un producto se despache, ya sea al
consumidor final o a otra instalacion de distribucion o produccion. En BCRJ SAC. se detecto
errores en agrupar los pedidos lo cual genera demoras en el proceso y la atencion de los
productos se realizan separadas generando sobrecosto en el transporte (flete).

e Cancelacion de pedidos por incorrecto consolidado de pedidos.

Se cancela los pedidos por la ausencia de control sobre la cantidad de productos
requeridos en cada linea de picking. Ademas; se debe considerar que estos pedidos también se
clasifican por destino de despacho, lo que si es para entrega en Lima por la ventana horaria
ajustada de recepcion de pedidos hasta medianoche y entrega de todos los pedidos al area de
distribucién hasta las 2 am genera aumento de errores operativos.

e Ineficiencia en la consolidacién de los OLPN de los productos no conveyables.

No se logra consolidar los pedidos de manera sistémica, solo se realiza de manera visual
buscando en las etiquetas el nimero de pedido que coincida para luego empaquetarlos y

enviarlos hacia el 4rea de despacho.

3.3. Matriz de Complejidad versus Beneficio
Como resultado, durante una reunion entre el equipo de investigacion y un representante
de la empresa objeto de estudio, se evaluaron los puntajes del beneficio y posteriormente los

puntajes de complejidad para asignar un peso a cada problema, generando asi un puntaje
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ponderado segun se detalla en la Tabla 5. Se empleo la matriz de complejidad versus beneficio
para establecer prioridades entre los problemas identificados, en colaboracion con los gerentes de
BCRJ SAC.

Los presentes en la reunion coincidieron que el beneficio y la complejidad de cada
problema se llevaria a cabo considerando criterios que influyen en los objetivos organizacionales
a mediano y largo plazo. Respecto al beneficio, se evalu6 teniendo en cuenta la importancia de
los problemas para alcanzar los objetivos organizacionales, asi como la ventaja que ofrecerian en
términos de resultados positivos para BCRJ SAC. Por otro lado, la complejidad se refiere a la
cantidad de recursos y tiempo requeridos para abordar los problemas identificados.

Asimismo, para determinar el valor de la criticidad de cada problema identificado, se

multiplico el valor del beneficio por el valor de la complejidad.
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Tabla 6

Matriz de Complejidad versus Beneficio

Problemas Beneficio Complejidad Criticidad

1. Falta de estandarizacion del flujo de los

2 3 6
productos talla M.
2. Ineficiencia en la consolidacion
de los OLPN de los productos no 3 3 9
conveyables
3. Cruce de productos por error
operativo del personal- errores 2 3 6
en el consolidado.
4. Demoras en las expediciones 2 s 4
5. Cancelacion de pedidos incorrecto

3 2 6

consolidado de pedidos.

Nota. Adaptado de Project Management: A estrategic planning aproach, (2019)

3.4. Definicion del Problema Principal
Para realizar la identificacion del problema de BCRJ SAC. con respecto a sus productos
de talla M (no conveyables) en su CD en Villa El Salvador, junto a las entrevistas a profundidad
a los jefes también se han realizado entrevistas con los responsables de las areas principales.
Primero se debe definir a que productos se le denomina productos talla M (no

conveyables). Estos productos son productos de medidas superiores a 1.20 mts. Por el tamafio
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que tiene no pueden trasladarse en las fajas automaticas que estan instaladas en el cd de BCRJ
SAC. Estos productos se dividen en 5 categorias (ver Tabla 7).

Tabla 7

Categorias de Productos Talla M

Codig Categoria de

0 productos

Pz1 Linea

J11 Electro hogar

J12 Blanco

J15 Menaje

J16 Decoracion

J17 Regalos
Operaciones

J23 materiales

Nota. BCRJ SAC. (2023).
A continuacion, se puede apreciar fotos de como actualmente estan ubicados estos

productos en el CD de VES (ver Figura 4 y Figura 5).



Figura 4

Productos No Conveyables- Talla M

Nota. BCRJ SAC. (2023)

Figura 5

Productos No Conveyables- Talla M

Nota. BCRJ SAC (2023).
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El1 90% de los productos van por la automatizacion en la faja de implementacion, pero los
productos grandes no conveyables no pueden ir por la faja por el tamafio de los productos,
actualmente se sectoriza el 10% por otra area, ya que un pedido que tiene dos o mas productos
tamano M no se consolida porque tienen 2 o mas OLPN’S ocasionando que los folios o pedidos
se carguen incompletos o se anulen. Para lograr el envio correcto del 10% de los no conveyables
se debe realizar un nuevo layout y consolidar los pedidos de manera sistematica asegurando el
envio consolidado.

Este problema de tesis aborda el desafio de mejorar el procedimiento de consolidacion de
los productos no conveyables de talla M en el CD de VES en BCRJ SAC. Actualmente, el
proceso de consolidacion de estos productos es ineficiente y se enfrenta a problemas de carga
incompleta o anulacion de pedidos debido a la falta de consolidacion sistematica.

Por ello, como solucion se propone la “Integracion en el flujo operativo con el proceso de
consolidacion de productos no conveyables de talla M en el CD de Villa El Salvador de BCRJ
SAC”.

3.5. Sustancia

Una vez culminado las reuniones con el equipo de logistica del CD de BCRIJ se identificd
que se tiene un nivel de servicio del 98% en la distribucion, pero en lo referente a la entrega de
los productos talla M se tiene un nivel de servicio de 90%.

En la actualidad BCRJ cuenta con 33 tiendas en el Pert donde se realizan la entrega de
los pedidos consolidados que parten del CD de Villa El Salvador, en promedio se genera para
estas tiendas 200 a 350 pedidos diarios en campafia, de los cuales se reporta un % error del 10 %

de pedidos consolidados totales que tienen productos no conveyables.
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3.6. Ubicacion del Problema

Si bien la empresa cuenta con dos centros de distribucion, el trabajo se enfoca Este
enfoca en el Centro de Distribucion de Villa el Salvador (CD de VES). Es en este CD que se ha
identificado el problema de la anulacion de pedidos. Con un anélisis mas profundo, se identifico
que la principal razén de las anulaciones se encuentra en la consolidacion de productos no

conveyables talla M.

3.7. Propiedad del Problema

Este problema se sitia bajo el mando del jefe de picking de los productos no conveyables
quien esta bajo la Gerencia de operaciones. La relevancia de este problema radica en su conexion
con la cancelacion de pedidos. Este problema termina impactando en el nivel de servicio y
generando pérdida de ingresos.
3.8. Magnitud del Problema

Al no reducir la cantidad de ordenes canceladas, la empresa retail no mejorara el
porcentaje de nivel de servicio y no llegara a sus objetivos establecidos. Lo que ocasiona la
generacion de notas de crédito que perjudicara el margen de ganancia. Si bien el despacho de no
conveyables representan el 10 % del total de pedidos NC por entregar. El Precio de producto no

conveyables en promedio: 150 soles.

3.9. Perspectiva Temporal del Problema

Se evaluara el periodo comprendido del 2023, ya que este tipo de problemas surgieron
por la implementacion del sistema Wmos desde finales del afio 2022. Al implementar el nuevo
sistema de forma parcial empezaron a verse las falencias en el proceso. Finalmente impactando

en los despachos.
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Capitulo IV: Revision de la Literatura

El actual trabajo involucra el analisis del marco teorico relacionado con el problema
principal enfocado en la mejora de la consultoria realizado a BCRJ SAC fue desarrollado bajo el
método de mapeo para la gestion operativa de la consolidacion de pedidos a nivel nacional de los
productos no conveyables. Una gestion operativa deficiente conlleva un aumento de costos
superfluos, por eso las empresas ven necesario realizar mejoras continuas para reducir los costos
(Cercado et al., (2020).

Las fuentes claves utilizados en la investigacion bibliografica se incorporaron recursos
como los libros de la biblioteca virtual dce CENTRUM Graduate Business School, repositorios de
tesis de diversas universidades, asi como libros y revistas especializados en temas como gestion
de almacenes, control de inventario, analisis de costos y procesos especificos de empresas retail.

La recopilacion de literatura y mapeo se estructura en torno a cuatro aspectos principales:
(a) automatizacion de centros de distribucion, (b) estandarizacioén de procesos, (c¢) consolidacion
de pedidos y (d) disefio de layout. Los cuatro aspectos a desarrollar estan directamente
vinculados al problema principal dada la falta de optimizacion del proceso de consolidacion de
productos no conveyables de talla M en el Centro de Distribucion y serdn la base para identificar

diversas alternativas de solucion.

4.1 Mapa de la Literatura

Se empled la técnica de mapeo de literatura para estructurar la informacion obtenida de
diversos documentos revisados y estudios de varios autores. Esto facilitd la organizacion de las
fuentes y la extraccion de los conceptos mas destacados para su posterior utilizacion en la

construccion de marcos tedricos para la definicion e investigacion del problema (Hernandez et al,
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(2017). Las empresas se encuentran ante mercados globalizados y altamente competitivos, ante

esta perspectiva en el mercado actual la gestion de procesos bajo una sistematica de mejora

continua es un punto clave no solo para su continuidad sino para su crecimiento en el rubro.

Lineas abajo se muestra la figura 6 con el mapa propuesto categorizado en la

automatizacion de centros de distribucion, estandarizacion de procesos, consolidacion de pedidos

y disefio de layout. Asimismo, se estructuro la informacion, se organizo la informacion obtenida

de diversas fuentes y se identificaron los conceptos mas relevantes para emplear en la

investigacion. Estos se mostraran mediante la técnica del Mapa de Literatura.

Figura 6

Mapa de Literatura
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4.2 Revision de la Literatura
4.2.1 Automatizacion en los Centros de Distribucion

En la industria retail, la automatizacion de los Centros de Distribucion ha surgido como
una tendencia significativa en los ultimos afos. (Guevara, 2018). Segun Pons et al. (2019), la
automatizacion en los Centros de Distribucion puede impulsar la capacidad de respuesta en la
demanda del mercado, disminucién de gastos y el incremento de la eficacia y rendimiento. Entre
las estrategias de automatizacion que se han utilizado con éxito en los Centros de Distribucion se
encuentran los sistemas de picking automatizado (Kampstra & Ashayeri, 2019) y los sistemas de
clasificacion automatica Zhao et al. (2018).

Kampstra y Ashayeri (2019) sefalan que el sistema de picking automatizado, en el que
los productos son recogidos y clasificados automaticamente por robots, puede mejorar
significativamente la velocidad y precision del proceso de seleccion de productos. Por otro lado,
Zhao et al. (2018) destacan la relevancia de los sistemas de clasificacion automatica en la
automatizacion de la distribucion, ya que estos sistemas pueden clasificar y distribuir
automaticamente los productos en funcion de su destino final. Con ello se busca la reduccion del
tiempo y el costo del proceso.

Las ventajas que representan los procesos automatizados en centro de distribucion son las
herramientas que permiten control, certidumbre y una mayor productividad. Para alcanzar
niveles de satisfaccion se manejan indicadores, en cuanto al control de informacion se refleja en
conocer con exactitud cuantas ordenes se surten al dia, cuantas se debieron surtir, cuantas se
surtieron en la misma fecha hace afos. Otra ventaja es la certidumbre debe existir una planeacion

para implementar una operacion completa, la 16gica y detalle de todos los procesos es
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fundamental. Por ultimo, la productividad que presenta tres etapas animacion donde se disefian
los graficos que representa a la industria y los procesos automatizados, simulacion se introducen
datos reales de la operacion y emulacién donde se conectan con las operaciones del cliente de
esta manera el tienen toda la visibilidad de su operacion con nuevas tecnologias, el
funcionamiento y la productividad que obtendra. (GEICOM, 2016)

En conclusion, la automatizacion de los Centros de Distribucion emerge como una tactica
esencial para potenciar la eficacia y disminuir los gastos asociados a la distribucion en el sector
minorista. Los sistemas de picking automatizado y los sistemas de clasificacion automatica son
dos de las estrategias de automatizacion mas utilizadas y exitosas en la industria (Guevara,

2018). Es por ello que BCRJ SAC ve fundamental la automatizacion en todos sus productos.

4.2.2 Estandarizacion de Procesos

En el entorno empresarial actual, la estandarizacion se considera un pilar fundamental
para alcanzar la eficiencia operativa y la mejora continua. Consiste en crear y adoptar
procedimientos, métodos, practicas para garantizar que todas las actividades planificadas por las
organizaciones se realicen siguiendo estandares optimos y evitando posibles errores y aumentar
la productividad del personal y reducir variabilidad en los resultados. Ademas, la estandarizacion
de procesos contribuye a simplificarlos al suprimir tareas que ocasionan desperdicios y retrasos,
se orienta el proceso hacia la creacion de valor para el cliente (Castro Silva y Rodriguez, 2017).

Segun Pérez J. (2010) trabajar sistematicamente implica realizar correctamente las tareas
previamente planificadas. A estas tareas se le asigna objetivos para la medicion del

cumplimiento. Para alcanzar esos objetivos buscados se debe tener en cuenta lo siguiente:
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o Asignar objetivos en cada area de la organizacion y de los diversos equipos que la
conforman.

e La planificacion coordinada e integrada de todos los miembros del equipo que
constituyen la empresa, asimismo la planificacion sistematica implica formalizar los
procesos de trabajo en todos los ambitos y anticipar la disponibilidad de personas y
recursos fisicos y materiales necesarios.

e Llevar a cabo lo planificado, evitando en la medida de lo posible la improvisacion, ayuda
a mitigar los riesgos y la imprevisibilidad en los resultados del trabajo, como la calidad,
los retrasos y los sobrecostos del producto o proceso.

e Evaluar y medir el grado de cumplimiento de los objetivos, es decir, los resultados
obtenidos. La evaluacion de todo lo que hacen brinda una informacién de gran interés
para desencadenar acciones de aprendizaje y mejora continua de la gestion.

Para alcanzar una estandarizacion adecuada, es crucial tener en cuenta diversos aspectos
de la organizacion que guardan una relacion directa con su mision. Estos aspectos abarcan los
objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, métodos, normas, presupuestos, programas,
manuales, entre otros. Los objetivos ofrecen orientacion para la accidon; mientras que los
sistemas, procedimientos y métodos sefialan las actividades necesarias para lograr dichos
objetivos. Por otro lado, las politicas y normas orientan las conductas hacia el logro de los
objetivos; y los presupuestos son esenciales para poner en marcha la organizacion, ya que
representan los recursos financieros necesarios para su funcionamiento. (Sosa, 2004).

En sintesis, la estandarizacion de procesos en las organizaciones facilita a que desarrollen

un método de trabajo que se adapte y responda a las exigencias del mercado. Para ello, es
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importante el mapeo de procesos, siendo una herramienta que facilita identificar y describir el
flujo de trabajo de una empresa asimismo con dicha herramienta se puede identificar cuellos de
botella y definir nuevas formas de trabajo. Con ello todo el personal involucrado debe
comprender los pasos necesarios para cada tarea, se realicen de manera consistente, buena
comunicacion y siguiendo las mejores practicas.

4.2.3. Consolidacion de Pedidos

La consolidacion de pedidos por cliente consiste en agrupar los productos en un solo
bulto. De esta manera se reduciran los gastos de preparacion de pedido y material, mientras que
el cliente final se beneficiara por los costos de envio reducido. En el CD de VES se consolida
productos de talla S y M.

Todos los pedidos de un cliente que signifiquen entregar en una misma fecha y en un
mismo punto, deben agruparse en un solo envio. El objeto es conseguir mejores tarifas al
aumentar el peso del envio medio (Lozano,2002). En el caso de BCRJ SAC siempre se busca la
reduccion de costos y la satisfaccion del cliente al recibir todo su pedido junto sin importar que
estos pedidos sean de diferentes tallas.

Segtn Henco (2022), organizar la carga procedente de diversos proveedores y
consumidores es el objetivo del proceso logistico conocido como consolidacion de mercancias.
Una vez organizada, la carga se combina en envios mas grandes para facilitar su transporte. El
principal objetivo de esta operacion logistica es reducir los costes de transporte y entrega
asociados a cada pedido eliminando los viajes innecesarios.

La gestion de inventario involucra la planificacion y supervision para cumplir con las

metas organizacionales. Una gestion eficiente es crucial para optimizar el rendimiento de
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cualquier cadena de suministro. Esto incluye establecer la cantidad adecuada de inventario a
mantener, asi como la fecha y la cantidad de unidades a ordenar en los pedidos Krajewski et al.,
(2008).

Segtin Chopra (2013), el inventario se encuentra presente en la cadena de suministro
debido a la discrepancia entre la demanda y la oferta. Una funcion clave que desempeiia el
inventario es aumentar la cantidad de la demanda que puede ser satisfecha si el producto esta
preparado y disponible cuando el cliente lo necesite. La estrategia del inventario que al clasificar
que productos rotan mas pueden ser colocados en mejor posicion para acelerar el picking.

La preparacion de pedidos debe mantener una relacion constante con la gestion de
inventarios. Con el fin de realizar una correcta gestion de stocks, un proceso de expedicion
debera generar automaticamente una baja de mercancia en el almacén. Con el objetivo de agilizar
la gestion, reducir errores y, en ultima instancia, disminuir los costos logisticos, se esta optando
por reemplazar los registros en papel con sistemas informaticos que permiten la actualizacion
automatica del inventario en el momento en que se retira una mercancia del almacén.
(Campo,2021).

Los métodos del picking de pedidos son picking de pedido individual, picking por lotes
donde los operarios hacen el picking de varios pedidos a la vez segun la similitud entre los
articulos (SKU) que tienen que recogerse a finde completar los distintos pedidos, picking por
zona consiste en recoger los articulos dentro de su zona asignada con dicho método se agrupan
articulos en conjunto o que tengan un peso u caracteristicas similares, picking en oleadas consiste
en agrupar pedidos en simultaneo, picking sin oleada se realiza en momentos especificos las

tareas se asignan a medida que van entrando pedidos a lo largo de la jornada indicado para
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operaciones de comercio electrénico donde los precios de entrega prometidos suelen ser cortos
(Reflex, 2024).

En sintesis, la consolidacion de pedidos facilita a las organizaciones a minimizar el riesgo
de que se produzcan fallos en las entregas. La tecnologia en este proceso es clave para que se
desarrolle con mayor agilidad y eficiencia. Por ello, la inversion en activos tecnologicos que
mejoren el proceso serna de gran valor para cualquier empresa.

4.2.4. Disefio de Layout

Segtin Gomez (2013) afirma que, a la hora de planificar el layout del almacén debe
tenerse en cuenta cudl es la forma para gestionar de manera mas eficiente los productos que
contiene. Por ejemplo, un almacén se organizara de manera diferente segun la frecuencia de
movimiento de los productos en €l. Se debe considerar que en un almacén constantemente se
mueven productos, por lo que tendra una disposicion distinta a otro que almacena suministros
para una empresa que opera bajo demanda.

Asimismo, la disposicion es significativa ya que promueve los principales objetivos de la
logistica de manera simultdnea. (Gomez, 2013). Por ello casa empresa adapta su layout a su
necesidad. Como se aprecia en la Figura 7, en todo almacén pueden distinguirse las siguientes

areas de trabajo y las ventajas de aplicar un layout adecuado.
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Figura 7

Ventajas del Layout

Nota. Tomado de BCRJ SAC (2023).

El proceso de picking se centra inicialmente en la distribucion de los productos que
suelen ordenarse en funcion del ritmo de la rotacion del inventario (Otero, 2016). La disposicion
de los productos en los estantes de los supermercados responde a una estrategia de exhibicion a
los clientes, por lo que no se modifica para facilitar la recoleccion de productos para la entrega
de pedidos a domicilio. Ademas, al requerir tanto mano de obra como tecnologia de la
informacion, en este proceso se concentra las politicas de consolidacién de pedidos y recoleccion
de productos

Asimismo, segun Heragu (2016), es relevante a la hora de gestionar un almacén su diseflo
conocido como layout, esta herramienta permite prever problemas de capacidad de espacio, y
mejorar el flujo de materiales. Con la aplicacion de esta herramienta se busca ser eficientes,

evitar zonas y puntos de congestion (cuellos de botella) y, al mismo tiempo, facilitar las tareas de
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mantenimiento. Cada cuello de botella repercute directamente en los costos de operacion al
requerir sistemas de informacién y horas hombre.

4.2.3. Logistica Integral

Para describir logistica integral deben afiadir términos como cadena logistica, cadena de
valor anadido, canal logistico y cadena de suministro. En estos se incluyen todas las acciones
vinculadas con la circulacion y modificacion de productos desde su origen como materias primas
hasta su llegada al consumidor final. También se deben considerar los flujos de informacion
relacionados (Casanovas & Cuatrecasa, 2012).

La cadena de valor desglosa una empresa en sus actividades criticas desde una
perspectiva estratégica para entender como se comportan los costos y las posibles fuentes de
diferenciacion, tanto las actuales como las futuras (Casanovas & Cuatrecasa, 2012). El
movimiento a lo largo del ciclo de vida del producto, desde su creacion hasta su entrega final,
crea una secuencia de tareas, algunas de las cuales aportan valor al producto segun la perspectiva
del cliente (Anaya,2007). El duplicar tareas conllevan sobrecostos y errores que perjudican el
margen de ganancia de la empresa.

En sintesis, la integracion logistica no es solo una opcion sino una necesidad para las
organizaciones ya que deben gestionar toda la cadena, coordinar y optimizar los procesos desde
el punto de origen hasta el punto de consumo. Esto implica tener una vision holistica que integra
todos los procesos en un mercado cada mas competitivo y dindmico donde las organizaciones no
solo buscan alcanzar eficiencia operativa sino dar valor agregado para sus clientes. En el sector
retail se debe tener mas en consideracion la eficiencia en la logistica ya que la ventaja

competitiva entre su competencia puede ser su eficiencia en las entregas de sus productos.
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Capitulo V: Analisis de la Causa del Problema Clave

En presente Capitulo V se utiliza métodos cualitativas y cuantitativas para analizar el
problema clave mencionado en el Capitulo III. Con el fin de encontrar las causas fundamentales
del problema que se presenta en la organizacion se utilizaran herramientas que ayudaran a
resolverlo. Las herramientas que se utilizaron para identificar estas causas fueron el Diagrama de
Ishikawa o diagrama de causa efecto, y la técnica de Los cinco ;jPor qué? que se us6 en Toyota
(De Diego et al., (2009).

El anélisis cualitativo utilizo informacién de la revision de la literatura y entrevista al jefe
de Picking para identificar para identificar las causas que han provocado el problema. Por otro
lado, también se ha realizado un andlisis cuantitativo para ver la magnitud en que este problema.
Segun Chévez 2021, con ello se vera el impacto en la eficiencia del proceso y eficacia al

momento del consolidado de los productos no conveyables talla M.

5.1. Analisis Cualitativo

En la evaluacion cualitativa con los datos obtenidos durante la entrevista con el
encargado de la seleccion de productos y lo observado durante las visitas al Centro de
Distribucion en Villa El Salvador, se propuso las principales causas por medio del Diagrama de
Ishikawa (Perry, 2006). Se puede revisar las preguntas de la entrevista en el Apéndice D.

El diagrama de Ishikawa es un instrumento de calidad que permite identificar el problema
principal y secundarios y explorar la causa raiz de estos. Esta herramienta se desarroll6 de la

siguiente manera, ver Figura 8.



Figura 8

Diagrama de Ishikawa

Nota. Adaptado de Ishikawa (1990).
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Como se puede apreciar como problema principal han identificado que hay pedidos
consolidados que no llegan completos a los clientes.

La herramienta de los cinco ;Por qué? consiste en preguntar cinco veces la razon del
problema, la continuacion de las preguntas se basa en que un problema suele tener mas de una
causa raiz.

Gracias a esta serie de preguntas se pudo identificar las siguientes causas que coincidid
con lo hallado en el diagrama de Ishikawa.

Mayor incidencia de errores en cambio de turno.

El operario tiende a ignorar los pedidos con productos no conveyables.

Ubicacion de productos no conveyables lejana a zona de reparto hace que aumente el
tiempo de picking del operario. Baja su productividad individual.

No se verifica que el pedido este conforme.

5.2 Analisis Cuantitativo

En lo que respecta al analisis cuantitativo, se ha recopilado y examinado la data interna
de BCRJ SAC (Hernandez et al, (2017).

En este caso se ha segmentado los pedidos que fueron pagados por los clientes por su
destino. Los pedidos de Lima en el mes de febrero 2023 han representado el 67 % de los pedidos
ejecutados y los pedidos a provincia representaron el 33 % de un total de 126,631 unidades

entregadas (ver Tabla 8).



Tabla 8

Evolucion % de Ventas por Departamento

Destino Dic-22 Ene-23 Feb-23
Lima 73.1% 67.7% 67.1%
Arequipa 5.0% 6.1% 6.1%
La Libertad 4.2% 4.9% 5.0%
Lambayeque 3.4% 4.0% 4.1%
Piura 3.7% 4.0% 4.0%
Ancash 3.1% 3.8% 3.8%
Ica 2.4% 2.5% 2.7%
Junin 1.2% 1.6% 1.6%
Cusco 0.8% 0.9% 1.2%
Ayacucho 0.1% 0.1% 0.1%
Tacna 0.8% 1.0% 1.0%
Cajamarca 1.1% 1.7% 1.6%
Otros 1.2% 1.7% 1.6%
Total

general 100.0% 100.0% 100.0%
HD 46% 38.10% 41.3%
STS 54% 61.90% 58.7%
Total

general 547,954 408,569 126,631

Nota. BCRJ SAC (2023)

También se tiene la informacion de cuanto representa en cantidad el porcentaje de los
productos por destino en el mes de febrero 2023, ver Tabla 9. Esta ayuda a visualizar mejor la
cantidad de pedidos que se debe armar por zona y lo que afecta que pedidos de provincias mas

alejada culmine en el aumento de tiempo de entrega para los clientes.
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Tabla 9

Unidades Vendidas por Departamento - febrero 2023

Ubicacion Unidades
Lima 85,017
Arequipa 7,678
La Libertad 6,371
Lambayeque 5,215
Piura 5,045
Ancash 4,831
Ica 3,411
Junin 2,089
Cusco 1,522
Ayacucho 82
Tacna 1,219
Cajamarca 2,085
Otros 2,066
Total general 126,631

Nota. BCRJ SAC (2023)
De las 126,631 unidades mensuales entregadas de productos no conveyables, los
productos no conveyables representan el 10 % del total de pedidos diarios. De la cuota de 10 000

unidades diarias se tiene 1000 pedidos diarios (ver Tabla 10).
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La importancia de tener identificado las zonas de despacho es que si son pedido para
Lima Metropolitana su ventana horaria de recepcion de pedidos (hasta las 12 am) y compromiso
de despacho en el mismo dia es més ajustada por el horario en el area de consolidado debe hacer
su entrega de pedidos al area de distribucion.

Tabla 10

Horarios de Recepcion y Entrega de Pedidos

Entrega a
Recepcion de pedidos  Distribucion
Lima 12:00 a. m. 2:00 a. m.
Provincias 12:00 a. m. 5:00 a. m.

Nota. Tomado de BCRJ SAC (2023).

En la siguiente tabla 11 se aprecia del total de pedidos que el 10% representa los pedidos
no conveyables que en la cantidad de pedidos representa anualmente la no atencion de 324,000

pedidos.

Tabla 11

Porcentaje de Pedidos No Conveyables

Tipo de

pedidos % Cantidad UN

No

conveyables 10% 1,000 und

Conveyables 90% 9,000 und
100

Total % 10,000 und

Nota. Tomado de BCRJ SAC (2023).
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De los pedidos solicitados diariamente se anulan 100 pedidos de los productos no
conveyables que representa el 5% de pedido anulados (ver Tabla 12). Este hecho afecta al nivel
de servicio que presta el Centro de Distribucion de Villa El Salvador, en adelante se le
mencionard como CD de VES.

Tabla 12

Porcentaje de pedidos No Conveyables Anulados

Tipos de

pedidos % Cantidad UND
No

conveyables 100% 1000 und
Pedidos

anulados 5% 50 und

Nota. BCRJ SAC (2023).

Como se aprecia en la tabla, de cada 1000 pedidos no conveyables se anulan 50 pedidos,
que afecta al nivel de servicio que presta el CD de VES. Este 5 % en perdidas monetarias
representa en el primer afio la pérdida de ventas de s/905,250.48 soles. No obstante, segin la
proyeccion de ventas estas pérdidas pueden representar en el afio cinco pérdidas de hasta
s/5,834,870.71 soles. Se ha cuantificado el total de ventas perdidas incluyendo el incremento del

doble de ventas que se da en las 3 semanas de cyber anual, que se puede visualizar en la Tabla

13.



Tabla 13

Ventas Proyectadas Perdidas Anualmente

Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
Variacion de ventas proyectadas 47.54% 41.90% 60.55% 64.98% 71.49%
Ventas perdidas S/900,000 S/ 1,277,061 S/ 2,050,342 S/ 3,382,715 S/5,801,031
Ventas recuperadas de cyber S/ 5,250.00 S/ 7,449.53 S/ 11,960.33 S/ 19,732.51 S/ 33,839.35

Total

Nota. BCRJ SAC (2023).

S/905,250.48 S/1,284,511.44

S/2,062,302.59  S/3,402,448.61  S/5,834,870.71
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Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Valoradas

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se han sugerido enfoques para abordar el
problema central y sus causas principales. Estas causas principales son las siguientes: Falta de
gestion de procesos, modificacion del layout, etiquetas o rotulos de color diferenciado con
respecto a los multi, culminacion del picking por olas planificadas, consolidacion de pallets con 1
sola etiqueta y gestion de indicadores. Todo ello con el objetivo de poder cumplir con la
preparacion y carga de los pedidos.
6.1 Optimizacion de Gestion de Procesos

En el andlisis realizado se visualiza una falta de gestion de procesos, por lo tanto,
mediante esta metodologia se busca mejorar los procesos que ya existen para optimizar el
rendimiento de las operaciones. El ciclo PHVA de Deming, tiene como combinacion principal
base la planificacion y los cambios que se realizaran de manera progresiva a medida que se va
desarrollando el proyecto. Se muestra como una metodologia facil de entender y utilizada no
solo para la ejecucion de procesos 6ptimos, sino también para todo tipo de trabajos que, por
medio de la medicidn de los indicadores, empleando técnicas, se hacen procesos efectivos,
eficientes, que se van adaptando a lo que requiere los clientes finales mediante la estandarizacion
de procesos. Besterfield, D. (2009, p.45).

Planear: Se realiza el andlisis y la busqueda de las posibles causas relevantes.

Hacer: Poner en modo inicio las actividades identificadas.

Verificar: Revisar las acciones puestas en marcha.

Actuar: Realizar o tomar las medidas en caso se vuelva a ocurrir el mismo problema.
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6.2 Modificacion del Layout // Rediseiio del Layout

El objetivo de la modificacion del layout es poder realizar las actividades en linea y asi
no tener cuellos de botella durante la consolidacion de los pedidos no conveyables. Asimismo, se
busca tener la sectorizacion por destino en los puntos extremos para poder llevar los folios o
pedidos en el menor tiempo hacia los muelles de salida. Ademas de evitar el costo por los
reprocesos.

Ballester (2022) concluy6 en su ensayo que modificar el layout afecta directamente en la
capacidad productiva y se debe acoplar al aumento de demanda, en este caso seria de acuerdo a
la necesidad del cliente de BCRJ SAC. Esta modificacion tiene que ser acompafiada de la
capacitacion al personal operativo. Adicional se solicitaron cintas para la correcta sefializacion
de las ubicaciones y 5 coches para el traslado de mercaderia hacia las ubicaciones. En la Figura 9

se muestra el layout actual.



Figura 9

Layout Actual

Nota. BCRJ SAC. (2023) .
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En la siguiente Figura se muestra la propuesta en la modificacion del layout para mejorar la continuacion del proceso de consolidacion
(ver Figura 10).

Figura 10

Layout Propuesta

Nota. BCRJ SAC (2023).
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6.3 Etiquetas o rdotulos de color diferenciado con respecto a los productos talla M
Esta iniciativa busca tener una manera de poder diferenciar visualmente los tipos de
pedidos que se manejan en la zona de los no conveyables. El objetivo de estos es dar prioridad en
el envio hacia el area de despacho de acuerdo a los horarios de carga que se tienen establecidos.
El uso de etiquetas mejora los procesos de consolidacion y distribucion en los almacenes,
especialmente en el sector retail Davila et al., (2007).
e Colores para los no conveyables son 3:
- Etiqueta amarilla, pedidos unitario
- Etiqueta verde, pedidos multi (talla M)
- Etiqueta blanca, pedidos HD Lima urbano.
e Horarios de carga en el area de despacho:
- HD Lima: 2 am
- HD Provincia: 4 am

- Tiendas Lima: 6 am

6.4 Planificacion de Olas de acuerdo a las Capacidades

La planificacion de olas consiste en planificar los despachos de acuerdo a las ventanas
horarias del ingreso de los pedidos. Para ello, se tiene tiempos de corte de recepcion de los cuales
todos los pedidos que ingresen en el horario serdn atendidos en el siguiente turno de despacho.
Luego de realizar una investigacion sobre la falta de horarios de programacion de los pedidos no
conveyables, se encontrd las siguientes soluciones. Se debe realizar en horarios determinados
para no exceder en la capacidad de ubicaciones. En la Tabla 14 se estableci6 un horario de

acuerdo a las unidades planificadas.



Tabla 14

Olas de Planificacion de Horarios Establecidos
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TURNO MANANA TURNO TARDE
OLA1 | OLA2 | OLA3 | OLA4 | OLAS | OLAG |, oo
(7:00) | (12:00) | (15:00) | (18:00) | (21:00) | (12:00)
WMOS | 100% | 9,000
CONV | 90% [8,100 8,100
CONV- .
SINGLE | 59% 45500 750 750 750 750 750 750| 4,500
CONV- .
MULTL | 40% |3.600 600 600 600 600 600 600| 3,600
NO CONV | 10% | 900 450 450 900

Nota. Adaptado de BCRJ SAC, por el Area de CD de Villa El Salvador, 2023.

En el area implementada de no conveyables se tendra 90 ubicaciones en el piso. Por

ubicacion se maneja un promedio de 2.5 unidades aproximado segln la tendencia. Ademas, se

tiene una capacidad por ola de 900 unidades El anélisis se puede visualizar en la Tabla 15.

Tabla 15

Unidades por Ola

Unidades planificadas por dia 900
Q de ubicaciones 90
Unidades promedio por pedido 2.5
Numero de olas 2

Total de unidades por ola planificada 450

unds

Nota. Adaptado del reporte de capacidades de BCRJ SAC., por el Area de CD de Villa El

Salvador(2023).
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6.5 Consolidacion de pallets con una sola etiqueta

Esta iniciativa consiste en asegurar que los productos no conveyables talla M que llegan
al area de consolidado cada uno con su respectiva etiqueta puedan ser trasladados hacia el area
de despacho solo con una etiqueta del pedido total. Con esta etiqueta se podra asegurar el
escaneo y carga del pedido completo ya sea sistematico y fisico. De igual manera permitird una
mayor productividad en el area de despacho con respecto a la carga. Para ello se solicitd 5
impresoras zebras, 30 pistolas (pdt’s).
6.6 Gestion de indicadores

De acuerdo con lo analizado en el Capitulo V, se propone crear indicadores que impulsen
la medicion y seguimiento de los objetivos trazados. Con estos indicadores se podra medir la
mejora en el proceso. Para tal fin, se contemplaran los siguientes pasos:

6.6.1 Evaluacion de indicadores actuales

En este apartado se detallan los indicadores actualmente utilizados, los cuales han sido
categorizados de acuerdo con su nivel de impacto y utilidad dentro del proceso a mejorar. Cada
unos de los indicadores sefialados son usados en la medicion de su eficiencia. Seguido de eso, se
muestra los indicadores actuales de la empresa (Ver Tabla 16).

- Nivel de servicio

- % de pedidos anulados

- ERI (Exactitud de registro de inventarios)

- ERU (Exactitud de registro de ubicaciones)



Tabla 16

Indicadores Actuales y Medicion
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Operaciones Revision Picking Picking

Estrategia Eficiencia Eficiencia Eficiencia Eficiencia

Objetivos

Recursos 700 operarios 02 asistentes 10 auxiliares y 01 jefe 10 auxiliares y 01 jefe

KPIs (Cantidad de pedidos (Cantidad de pedidos (Registros con (Cantidad de
cargados)/(Cantidad de anulados)/(Cantidad de aciertos)/(Registros ubicaciones
pedidos planificados) pedidos planificados inventariados) x100 correctas)/(Cantidad de
x100 totales) x100 ubicaciones totales)

ERI ERU
Nivel de servicio % de pedidos anulados
(no cargar todos los
pedidos planificados por
fallas en el proceso)

Control Para ejercer el control Para ejecutar el control en | Para ejercer el control Para ejercer el control
en el proceso de la etapa de revision se del ERI en picking se del ERU en picking se
operaciones se debe debe tener controles debe revisar de manera debe revisar de manera
tener mapeado controles | diarios. La revision diaria mediante el cruce | diaria mediante el cruce
diarios por el sistema consiste en la verificacion | entre conteo sistémicoy | entre conteo sistémico y
WMS en el sistema de los revision fisica. revision fisica.

pedidos anulados versus
los planificados.

Cantidad de Diario Diario Diario Diario

control

Nota. Adaptado del reporte de indicadores de BCRJ SAC., por el Area de CD de Villa El

Salvador (2023).
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6.6.2 Seleccion e implementacion de indicadores
Tener indicadores estratégicos juega un rol fundamental en el control, medicion y
seguimiento de los procesos claves. Con estos se busca , y consecuentemente incrementar el
nivel de servicio. A continuacion, presentaran los indicadores que se deben implementar para
optimizar y garantizar un buen funcionamiento del proceso a mejorar.
a) Pedidos no conveyables consolidados correctamente; con este indicador se lograra
medir la cantidad de pedidos no conveyables consolidados adecuadamente con
respecto al total de pedidos. La medicion se realizara de la siguiente manera:

Pedidos no conveyables consolidados correctamente = Pedidos NC correctos x 100%

Total de pedidos NC
La meta propuesta para este indicador es de 99%
b) Pedidos no conveyables anulados; con este indicador se lograra medir el nivel de
pedidos cancelados(operacion) por mes para seguir mejorando y reducir este
indicador. La medicion se realizaré de la siguiente manera:

Pedidos no conveyables anulados = Pedidos NC anulados x 100%

Total de pedidos NC
La meta propuesta para este indicador es de 0.5%
c) Carga de pedidos no conveyables a tiempo; con este indicador se logrard medir que
los pedidos NC sean cargados dentro del tiempo regular del proceso para su envio al
cliente. La medicion se realizara de la siguiente manera:

Carga de pedidos no conveyables a tiempo = Carga de pedidos NC a tiempo x 100%
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Total de pedidos
La meta propuesta para este indicador es de 99%

d) Tiempo promedio de consolidacion de pedidos NC; la medicion de este indicador se
realizarad tomando desde el tiempo que caen los pedidos no conveyables hasta la
entrega al courier.

Tiempo promedio de consolidacién de NC = fecha de planificacion de pedido -
fecha de carga (horas)
La meta propuesta para este indicador es de 24 horas.
A continuacion, se presentan los indicadores que se implementaran para supervisar y
rastrear los pedidos no conveyables. Estos indicadores se han considerados fundamentales para
la medicion de mejora en el proyecto. Cada indicador se aplicard mensualmente a lo largo del

proyecto (Ver Tabla 17).
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Tabla 17

Indicadores a implementar para los pedidos no conveyables.

Indicador Calculo Meta

Pedidos NC

Pedidos NC entregados correctamente

0,
Total de pedidos NC x100%

consolidados correctamente 99%
. Pedidos NC anulados
Pedidos NC anulados 1009
Total de pedidos NC x100% 0.5%
Pedidos NC entregados a ) ;
Pedidos NC entregados a tiempo 100%
X 0
. Total d didos NC
tiempo et L 99%
Tiempo promedio de
consolidacion de pedidos Fecha de planificaciéon de pedidos — fecha de carga
NC 24 horas

6.7 Conclusiones

El proposito fundamental de llevar a cabo las iniciativas es poder cumplir con todos los
pedidos que no puedan ingresar a la automatizacion por ser productos de tamaiio M. Es
importante para BCRJ SAC. pues con ello aseguran la atencion de todos los pedidos y asi
aumentar nuestro indicador de nivel de servicio, generando confianza al cliente que le llegara su
pedido a tiempo.

Con cada una de las iniciativas definidas se asegurard la correcta consolidacion y
despacho de los pedidos de talla M que ingresan al area de los no conveyables, asegurando la

entrega a tiempo de los pedidos.
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Capitulo VII: Plan de Implementacién y Factores de Exito Clave

A continuacion, luego de realizar las opciones de solucion para el problema de la
preparacion y carga de los pedidos no conveyables talla M, se plantea la implementacion con las
de actividades claves. Estas actividades se deben realizar para mejorar en el nivel de servicio y la
competitividad de la organizacion. El plan propuesto contiene tres fases que se deben ejecutar en
los siguientes 12 meses desde la entrega del documento: (a) Fase 1, definiciones claves; (b) Fase
2, implementacion del nuevo layout, (¢) Fase 3, implementacion de iniciativas que incrementen
el impacto del nuevo layout y (d)Fase 4, mejora continua.

En el Apéndice B se presenta la organizacion de las actividades mencionadas en este
Capitulo VII. Se especifica el area encargada, la cantidad de personal sugerido, las horas de
trabajo necesarias, el momento de inicio sugerido y la duraciéon estimada. Se enumeran 4
actividades: picking, packing, sectorizado y despacho, que requieren un total de 16 horas hombre
repartidas en dos turnos diurnos. Ademas, el departamento de Proyectos tiene asignadas diversas
iniciativas. Los detalles sobre recursos, esfuerzos y presupuestos se encuentran en el plan de
actividades del Apéndice A.

7.1 Actividades

Esta parte se centra en llevar a cabo las siguientes tareas relacionadas con la
implementacion del nuevo layout y la capacitacion del equipo, utilizando un Diagrama de Gantt
como herramienta visual. Asimismo, se analizaran y detallaran los elementos criticos que
influyen en el plan de implementacion. A continuacidn, los pasos que seguir para la
implementacion:

- Generar un nuevo layout.
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- Capacitar al personal como se va a realizar el procedimiento de picking con la
restructuracion del layout.
-Medicion del cumplimiento de objetivos por medio de los KPI's. El uso de indicadores

ayuda a la logistica a enfocarse en que mediciones realizar Fuentes et al., (2018).

7.2 Diagrama de Gantt de Implementacion

El proyecto consta de cuatro etapas que se veran reflejadas mediante el uso del diagrama
de Gantt, ya que “El diagrama de Gantt es un diagrama representativo, que permite visualizar
facilmente la distribucion temporal del proyecto” (Hinojosa, 2003, pag. 4). Cabe resaltar que
este Diagrama ha sido alineado con el equipo de operaciones para garantizar el establecimiento
del nuevo proceso. Ademas, con esta herramienta se puede velar por la sostenibilidad del
proyecto a lo largo del tiempo.

El plan engloba inicialmente el analisis situacional de la empresa, esta informacion se usard para
el despliegue hacia la identificacion de procesos regulares y criticos como se menciona en Porras
et al. (2014). El objetivo del Diagrama es poder tener de manera grafica el tiempo de duracién
que llevara cada una de las cuatro fases. Para mejor entendimiento, estas fases se detallaran a
continuacion:

La primera fase es el analisis situacional. Esta fase busca levantar informacion para
evaluar los actores y actividades que conllevan el proceso actual, para asi generar las propuestas
de mejora: personal, actividades y equipos, ademas, es necesario instruir a los empleados sobre
las mejoras del sistema y las herramientas de gestion, como nuevos indicadores y reuniones de

inicio y cierre de operaciones, entre otros aspectos. Es esencial comunicar las metas de mejora a
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todos los niveles de la organizacion durante esta fase. La duracion es de un trimestre y concluye
con las aprobaciones para poder hacer ejecucion de las propuestas.

La segunda fase consiste en la implementacion de las iniciativas para poner en marcha el
proyecto. Esta fase incluye las compras de los materiales necesarios para llevar a cabo las
propuestas de mejoras, capacitaciones e implementaciones fisicas de sefalizacion y del sistema
WMS. Esta fase dura un trimestre hasta que se tenga todo listo para la ejecucion del nuevo
proceso.

La tercera fase esta enfocada en la Puesta en marcha o ejecucion del plan de despliegue
de todas las iniciativas del proyecto. Para esta fase se estd considerando la duracion de seis
meses. En este periodo se evaluara el impacto que se va tener a nivel operativo en el proceso de
consolidacion; es decir en bajar el indice de pedidos anulados.

Finalmente, la cuarta fase esta enfocada en la Medicion final de cada afio del proyecto
por medio de una auditoria para evaluar los ajustes y cambios que sean necesarios y establecer
una mejora continua. Si bien el proyecto tiene un tiempo de ejecucion de un afio, este proyecto se
va evaluar en un periodo de cinco afios. Por lo que en cada fin de afio debe hacerse es esencial
hacer esta medicion para ver el avance del proyecto, no solo a nivel operativo, sino a nivel
financiero al revisar el porcentaje de recuperacion anual de la inversion.

En la siguiente parte se presenta el diagrama de Gantt utilizado para el seguimiento y control
del tiempo de implementacion del nuevo proceso. En la Figura 11 se muestra las actividades
que se debe realizar en el area de productos no conveyables para poder concretar el consolidado
de pedidos de manera correcta. Cabe resaltar que este Gantt solo tiene plasmado el primer afio

del proyecto, desde la evaluacion hasta la ejecucion y auditoria anual.



Figura 11

Diagrama de Gantt
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7.3 Presupuesto
Para la evaluacion de factibilidad de la inversion a realizar es necesario evaluar si este

financiamiento es crucial para resolver el problema. La importancia de realizar un presupuesto es
que se hace que los involucrados de la ejecucion presten atencion al planeamiento y si se
presentan problemas durante la ejecucion. Asi se garantiza la responsabilidad y compromiso de
los involucrados en alcanzar el objetivo que se tiene como meta con la implementacion del
proyecto (Dussan, 2014).
Posteriormente, se muestra la Tabla 18 en la cual se enlistan los problemas a los que BCRJ SAC
se enfrenta actualmente y el riesgo que asume al no darle solucion. Se debe resaltar los riesgos
identificados se clasifican en la categoria de gestion. Ademads, otro punto resaltante es que la
causa principal de riesgo se centra en el factor humano y lo relacionado a ello como falta de

capacitaciones.

Tabla 18



Riesgos Posibles por la Problematica
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o Descripcion de los riesgos (Amenazas y Categoria de
N ) !
oportunidades) riesgo

Causa de riesgo

1 Retraso en la consolidacion de pedidos Gestion

2 Productos cruzados durante la consolidacion Proyecto/Gestion

Retraso en la entrega de pedidos al area de

3 despacho Gestion
4 Ausencia de personal capacitado Gestion
5 Accidentes de trabajo Gestion
6 Ventanas horarias ajustadas Gestion

Retraso con
respecto a la
cantidad de

dotacion

Factor humano
por falta de
capacitacion o
mala
configuracion con
respecto al
sistema

Retraso con
respecto a la
cantidad de

dotacion

Necesidad de
capacitacion
continua

Factores humanos,
condiciones
inseguras

Errores en el
sistema

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2023).

El presupuesto asignado al area considera la inversion de un personal involucrado en el

proceso, asi como los materiales, equipos y servicios a contratar. (ver Tabla 19). El personal

contratado es el Jefe de Proyecto que junto con el personal administrativo y operativo ya
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perteneciente al area de no conveyables llevara a acaba el analisis, ejecucion y medicion. Este
presupuesto es necesario para la solucion de los problemas expuesto anteriormente.

Tabla 19

Presupuesto Asignado al Area de No Conveyables

) Descripcion del Presupuesto

Tipo .
recurso estimado

1 Jefe de Proyecto S/10,000.00
Actividades de

2 Bl S/210,350.00
auditoria
Modificacion,

y/ habilitacion del nuevo S/ 148,000.00

layout y sistema
Total Presupuesto S/. 368,350.00

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2024).

7.4 Factores Clave para el Exito

Para alcanzar los resultados deseados conforme al plan establecido, es esencial considerar
los siguientes elementos clave que seran determinantes para el éxito y el Optimo rendimiento de
las acciones propuestas. Para obtener estos resultados se debe establecer indicadores para ver el
rendimiento y fijar los objetivos para medir los resultados. Por ello, para tener una correcta
medicion no es suficiente solo comunicar al personal involucrado en el proceso, sino tener el
correcto liderazgo (Weenk, 2022).

El lider de la implementacion del nuevo layout es la persona que vera el cumplimiento de

los tiempos de la ejecucion y esta persona es la que monitoreara el plan de accion de mejora. La
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importancia de aplicar esta metodologia consiste que al analizar las areas a mejorar e
identificando a los problemas a solucionar se estructura un plan de accién congruente y efectivo
(Villavicencio et al., (2017). Con lo mencionado, se quiere acentuar la importancia que el Jefe de
Proyecto tiene para la viabilidad del proyecto.
7.4.1 Equipo de Trabajo

Durante la implementacion es clave tener un lider y equipo comprometido que asegure el
cumplimiento y seguimiento del plan a realizar, a continuacion, se detalla los roles y
responsabilidades. Para ello el lider, el cual es el Jefe de Proyecto, usara al personal ya asignado
de la empresa para la ejecucion. A continuacion, se detalla el equipo y sus actividades.
o Jefe de proyecto:

— Lider del proyecto, contratado por la organizacidon, con una mentalidad de apertura al

cambio, preferiblemente con alta de experiencia en gestion de proyecto.

— Coordina los esfuerzos de diversas iniciativas, revisar sus indicadores, llevar a cabo
seguimiento econdmico y operativo del programa, identifica/ define / propone nuevas
iniciativas.

— Realiza planes de accion de mejora. Monitorea el trabajo de muy cerca, aporta su
experiencia a la estructuracion del programa, identificar y capacitar al personal que sera
involucrado en el plan.

o Wave planner:
— Recurso senior, perteneciente a la organizacion.
— Coordina y asegura la correcta planificacion de pedidos mediante las olas de liberacion.

— Asegura la correcta impresion de los pedidos mediante etiquetas por colores.
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. Jefe de sistemas
— Recurso de la organizacion. Asegura el correcto flujo del sistema WMOS. Coordina y da
seguimiento al flujo del sistema.
o Jefe de operaciones.
— Recurso de la organizacion. Evalaa la evolucion de los indicadores de productividad
— Coordina los cambios en la planificacion en razon de las alteraciones de la productividad.
— Asegura el cumplimiento de los pedidos en los tiempos establecidos.
— Escala los posibles problemas con el corporativo.
— Vigila el seguimiento de las actividades de los operarios.
7.4.2 Control Adecuado y Registro
Para garantizar el éxito del proyecto, se llevara un control y registro de las variables que
participen en los procesos de la implementacion.
7.4.3 Evaluacion Permanente y Cumplimiento de los Tiempos
Es de suma importancia la evaluacion permanente en todos los hitos del proyecto, asi
como tomar en cuenta el feedback recibido de los involucrados. La implementacion se dara
durante las Gltimas semanas del segundo trimestre. La puesta en marcha se tiene planificada para
el tercer y cuarto trimestre.
7.5 Escenarios y Riesgos
Para el presente trabajo se estd considerando una inversion de S/.484,100.00. Este
presupuesto se basa en inversion propia y financiamiento con entidades financieras. En la

inversion se esta considerando capital de trabajo y financiamiento de activos fijos. El monto
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invertido se va usar en la contratacion de personal, compra de materiales, equipos y servicios
necesarios para el proyecto.

Si bien toda inversion conlleva a ciertos riesgos, para identificar estos riesgos vinculados
se han evaluado mediante la matriz de probabilidad e impacto. Se usa esta herramienta por su
importancia y potencial influencia en la ejecucion del proyecto. El principal riesgo a considerar
es que no se recupere la inversion.

En la Figura 12, al observar la matriz que contrasta la probabilidad con el impacto, se
puede determinar la importancia de cada factor. Ademas, en la tabla siguiente se presenta un
listado de riesgos, detallando sus origenes, la probabilidad de ocurrencia, el impacto y su
respectivo factor. Con esta matriz se obtiene nimeros que se usan para tabular valores y asi el
que mayo valor obtenga sera el que tenga mayore relacion probabilidad-impacto.

Figura 12

Matriz de Probabilidad-Impacto

Nota. Adaptado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del

PMBOK).
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En la Tabla 20 se analiza los riesgos, probabilidad de que ocurran, impacto y factor. En

esta tabla se ha puesto los valores de acuerdo a la mayor probabilidad e impacto que tendra ese

riesgo. Entonces el valor o factor obtenido de la probabilidad y el impacto sera el valor a

considerar sobre a qué riesgo y causas enfocarse mas.

Tabla 20

Lista de Riesgos

culminar el
proyecto.

establecidos en
el cronograma.

Riesgo Causas Probabilidad Impacto Factor
Limitaciones Dificultad para
financieras que | conseguir
obstaculizan la aprobacion de 2 3 6
ejecucion inicial | presupuesto.
del proyecto.
Paralizar el Pérdida de
proyecto por la | interés del
ausencia del personal 1 3 3
personal de implicado.
proyecto.
Falta de Incumplimiento
integracion para | de los hitos ) ) 4

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2024).

Como se aprecia en la tabla, el mayor riesgo se enfoca en la aprobacion de presupuesto y

financiamiento para la ejecucion del proyecto. Como segundo riesgo, se tiene a la posible falta

de integracion del nuevo proceso para culminar el proyecto, por ejemplo, el incumplimiento del

cronograma. Por tltimo, como el menor riesgo tienen al factor humano, al equipo que se

necesita para la viabilidad del proyecto.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

8.1 Resultados

Los resultados anticipados de las soluciones propuestas en el anterior capitulo se
reflejaran directamente en la disminucion de los gastos asociados con los reprocesos en la
preparacion y almacenamiento de productos no conveyables. Esto garantizara la entrega integral
de los pedidos, la eliminacion de los pedidos anulados y recuperacion de ventas perdidas. Dicho
impacto se verifica en las actividades elegidas: (a) restructuracion del layout, (b) medicion de los
KPI's, riesgos posibles por la problematica en los tiempos determinados, (¢) plan de capacitacion
para la mejora de las competencias de los operarios.
8.1.1 Beneficios

El primer beneficio de restructurar el layout es solucionar el cuello de botella que
actualmente ocurre en el picking de los productos no conveyables por la ubicacion de los
productos talla M. De esta forma, se consigue resolver seis de los problemas fundamentales
detectados, lo que posibilita establecer un control formal, mejorar el picking. Todo ello para
evitar la anulacion de pedidos.

El segundo beneficio que se obtendra sera mediante la capacitacion del nuevo proceso a
los operarios involucrados en el picking. Este servira al facilitar el flujo adecuado del proceso y
facilita la curva de aprendizaje segin Hall y Howell (1985). Esta curva de aprendizaje debe
completar en el periodo maximo de 3 meses considerando el inicio de la implementacion.

Los cambios introducidos en el proceso de picking de los productos no conveyables
tendran repercusiones significativas. Estas se podran medir mediante los KPIs implementados:

nivel de servicio (cantidad de pedidos cargados/ cantidad de pedidos planificados) y otros KPIs.
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Estos serviran para el analisis y retroalimentacion para la mejora continua; luego de la medicion
de los resultados de la ejecucion en la empresa se tendran evidencias concretas para impulsar la
restructuracion del layout de estos productos en otro CD de BCRJ SAC. Los beneficios de
cumplir el plan se definen en tres perspectivas: (a) disminucion de costos operativos, (b) mejora
en indicadores de nivel de servicio: cuanto es actualmente 90% y cuanta es la mejora estimada
99% y (c) personal concientizado sobe el impacto de pedidos incompletos y anulados.

Como se mencion6 en el Capitulo VII, la ejecucion de esta propuesta busca reducir el
5% de pedidos anulados de los productos no conveyables talla M. Estos pedidos anulados
representan una pérdida de ventas para la empresa anual. Asimismo, también se debe considerar
los pedidos que se pierden en las semanas de cyber que se duplican las ventas. Estas semanas de
cyber se producen tres semanas al afio. Ver Tabla 21.
Tabla 21

Ventas Recuperadas y Pedidos Cancelados No Conveyables

% Variacion de Ventas 47.54% 41.90% 60.55% 64.98% 71.49%
Aiio 1 Aifio 2 Aifio 3 Ao 4 Afio 5
Pedidos Total mensual 100,000 141,896 227,816 375,857 644,559
% pedidos conveyables 10% 10% 10% 10% 10%
Pedidos no conveyables 10,000 14,190 22,782 37,586 64,456
Pedidos anulados - cantidad mensual 500 709 1139 1879 3223
Pedidos anulados diario 17 24 38 63 107
Precio promedio por pedido (S/.) S/ 150 S/ 150 S/ 150 S/ 150 S/ 150
Perdida de ventas S/ 2,500 S/ 3,547 S/ 5,695 S/ 9,396 S/ 16,114
Perdida de ventas (S/.) mensual S/ 75,000 S/106,422 S/170,862 S/281,893 S/483,419
Ventas recuperadas anual S900,000 S1,277,061 S/2,050,342 S/3,382,715 S/5,801,031
Ventas recuperadas de cyber anual S/ 5,250 S/ 7,450 S/ 11,960 S/ 19,733 S/ 33,839
Ventas Totales S/905,250 S/1,284,511 S/2,062,302 S/3,402,448 S/5,834,870
Ventas sin IGV S/767,161 S/1,088,569 S/1,747,714 S/2,883,430 S/4,944,805
IGV S/138,089 S/195942 S/314,588 S/519,017 S/890,065

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2023).
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Como se aprecia en la tabla, los pedidos anulados de los productos no conveyables se
transforman en ventas al considerar el valor del ticket promedio de s/150.00. La cantidad que se
puede recuperar anualmente asciende desde S/905,250.00 en el primer afio hasta S/5,834,870.00
en el quinto afio que entra el andlisis de evaluacion de flujo de retorno. Estos montos se
proyectan en el flujo de caja.

Por otro lado, el impacto también se vera en la reduccion de los tiempos de picking de los
productos talla M. Antes el tiempo de atencion de pedidos no conveyables podia extenderse a 15
min, a diferencia de productos talla S que van por la faja que toma un méximo de 5 min. Con la
implementacion de la propuesta planteada el tiempo puede reducirse hasta la mitad del tiempo
(ver Tabla 22). La reduccion en los tiempos también se debe a los cambios del layout que agiliza
los movimientos y mayores herramientas para agilizar la consolidacion como las impresoras para

las etiquetas y pistolas que se ha designado para compra.

Tabla 22

Beneficio en la Atencion de Pedidos

Beneficio cuantitativo Actual Estimado

Tiempo de atencion de pedidos no
conveyables 15min 5 min

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2023).

8.2 Evaluacion Financiera
Si se toma en consideracion la informacion reflejada en el proyecto, se estima los

siguientes parametros para la evaluacion del mismo. En este caso se detalla los costos de la



inversion en capital de trabajo y en la compra de activos. Respecto a la inversion financiera

requerida para el proyecto, los montos estimados fueron los siguientes (ver Tabla 23).

Tabla 23

Estimacién del Costo de Implementacion del Proyecto: Activos Intangibles

Precio

Subtotal

Actividades Cantidad Unitario (S/.) /) IGYV (S/.) Total (S/.)
Andlisis situacional de la 1 S$/8,000.00  S/6,779.66 S/ 122034 S/8,000.00
empresa-previo
Identificacion de procesos | $/2,500.00  S/2,118.64  S/381.36  S/2,500.00
(regulares y criticos)

Reuniones con actores de

cada proceso (levantamiento 1 S/ 1,000.00 S/ 847.46 S/ 152.54 S/1,000.00
de informacion)

Elaboracion de flujogramas 1 S/ 3,000.00 S/2,542.37 S/ 457.63 S/ 3,000.00
Elaboracion de

procedimientos-auditor 1 S/ 2,000.00 S/ 1,694.92 S/305.08 S/ 2,000.00
externo

Elaboracion de indicadores 1 S/1,000.00 S/ 847.46 S/ 152.54 S/ 1,000.00
Elaboracion de manual 1 S/1,000.00 S/ 847.46 S/ 152.54 S/ 1,000.00

Mejora del software actual-
actualizacion WMS
Mejora del hardware-
ampliacion de
almacenamiento digital

Capacitacion del sistema

Auditoria final

Mantenimiento de coche de
traslado anual

1

1

1
1

S/200,000.00 S/169,491.53 S/30,508.47 S/200,000.00

S/20,000.00

S/ 8,000.00

S/ 18,750.00

S/300.00

S/ 16,949.15

S/6,779.66

S/ 15,889.83

S/ 254.24

S/3,050.85 S/20,000.00

S/ 1,220.34

S/ 8,000.00

S/2,860.17 S/ 18,750.00

S/ 45.76

S/300.00

Monto Total

S/225,042.37 S/40,507.63 S/265,550.00




Tabla 24

Estimacion del Costo de Implementacion del Proyecto: Activos Tangibles

Precio
Equipos Cantidad Unitario Subtotal(S/.) IGV(S/.) Total(S/.)

(S1)
ect(i)clll;ggsde nuevo equipo: impresora zebra para 5 $/5,000.00 S/21,186.44 S/3,813.56  $/25,000.00
Instalacion 5 puntos de web 5 $/2,000.00 S/8,474.58 S/1,525.42  $/10,000.00
Sillas ergonémicas 2 $/1,500.00 S/2,542.37 S/457.63  S/3,000.00
Computadoras + teclado 2 $/8,000.00 S/13,559.32 S/2,440.68 $/16,000.00
Coche de traslado 5 S/650.00 S/2,75424 S/495.76  S/3,250.00
Pistolas de radiofrecuencia 30 $/4,500.00 S/114,406.78 $/20,593.22 $/135,000.00
Séﬂf?foﬁ?s sefializacion de las ubfoaiangs (LS8 10 $/200.00 S/ 1,694.92 $/305.08  S/2,000.00
Implementacion de 5 mesas 5 S/2,000.00 S/8,474.58  S/1,525.42  S/10,000.00
Sacapiochas 12 $/500.00 S/5,084.75 S/91525  $/6,000.00
Traspale manual (toca) 2 $/1,600.00 S/2,711.86 S/488.14  S/3,200.00
Pallets para nuevas posiciones 10 S/30.00  S/254.24 S/45.76 S/300.00
Detector de piocha 2 $/1,500.00 S/2,542.37 S/457.63  S/3,000.00
Implementacién de rotulo 180 $/10.00  S/152542 S/27458  S/1,800.00

Monto Total

S/185,211.86

S/33,338.14 S/218,550.00

Teniendo en consideracion que el proyecto no genera de manera directa ingresos, sino

que se enfoca en la recuperacion de ventas perdidas en el proceso. Entonces, se consideran la

concertacion de las ventas que se anulan debido al proceso erratico actual como fuentes
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(ahorros). Bajo estos criterios, el flujo positivo de fondos de la realidad dentro de la empresa se

comportaria como lo muestra la tabla a continuacion:
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Tabla 25

Costo de Personal Adicional

Asigna Vaca Sueldo Sueldo
Puesto de Remuneracié cion  Gratificaci ESSal . Total
. e , CTS cione Total
Trabajo n Mensual Famili on ud Mensu
ar S al Anual
Jefe de $/15.000.00 S/102. $/2,517.08 S/1,35 S/1,258.54 S/1,2 S/21,48 S/257,84

Proyecto 50 9.23 50.00 7.35 8.20

Nota. Adaptado de BCRJ SAC (2023).

A continuacion, se presenta la estructura de financiamiento que se evalia para el capital de
trabajo y la compra de activos fijos. En la compra de activos se maneja la siguiente estructura de
aporte propio y financiamiento. El monto asciende a S/484,100.

Tabla 26

Estructura de Financiamiento de Activos

Estructura % Activos Activos (S/.)
Aporte Propio 60% S/290,460
Financiamiento 40% S/193,640
Total 100% S/484,100

Para el financiamiento con la entidad bancaria se evalta en cuatro entidades de las cuales
se escoge la entidad con el TCEA mas bajo. En la siguiente tabla se hace el comparativo entre
BBVA, Scotiabank, Interbank y BCRIJ, del cual se escogid a Scotiabank porque tiene la mejor

tasa. Este financiamiento se proyecta en el flujo de caja.



Tabla 27

TCEA para Financiamiento

Descripcion BBVA Scotiabank Interbank BCRIJ
Monto Minimo (S/.)  S/200,000 S/200,000 S/100,000 S/200,000
Monto Maximo (S/.) A evaluar A evaluar A evaluar A evaluar

TCEA 20.12% 14.45% 15.39% 19.87%

Plazo (Anos) 5 5 5 5
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Por otro lado, se tiene la estructura del financiamiento del capital de trabajo. Este también

se basa en el aporte propio de la organizacion y financiamiento en una entidad bancaria. Se

plantea una estructura de 55 % aporte propio y 45% financiamiento. Este monto asciende a

S/33,850.
Tabla 28

Estructura de Financiamiento de Activos

Estructura % Capital Capital (S/.)

Aporte Propio 55% S/18,618
Financiamiento 45% S/15,233
Total 100% S/33,850

En la Tabla 29 se aprecia el comparativo de las cuatro entidades que se evaluo para el
financiamiento del capital de trabajo. En este caso al comparar estas entidades, la de mejor tasa

es de la Caja Arequipa con la cual se trabajo el financiamiento. Este financiamiento también se

proyecta en el flujo de caja.



Tabla 29

TCEA de Financiamiento para Capital de Trabajo
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Caja

Descripcion BCP . Scotiabank BBVA
Arequipa
Monto Minimo
(S/) S/10,000 S/15,000 S/20,000 S/20,000
Monto Maximo
(S/.) S/300,000 A evaluacion S/100,000 S/200,000
TCE 22.50% 10.55% 14.45% 12.00%
Plazo (Afios) 5 5 5 5
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Tabla 30

Flujo de Caja del Proyecto

Flujo de Caja del Proyecto

Descripcion Aiio 0 Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Aiio 4 Ao 5
Ingresos operativos (+) S/383,580.51 S/1,088,568.66 S/1,747,713.54 S/2,883,430.48 S/4,944,805.08
Ingreso por venta activo fijo (+) S/13,896.61
Recuperacion capital de trabajo (-) S/33,850.00
Pago Insumos de Oficina (-) -S/379.15 -S/379.15 -S/379.15 -S/379.15 -S/379.15

Pago Insumos Limpieza (-) -S/2,839.46 -S/1,156.61 -S/1,220.17 -S/1,156.61 -S/1,156.61
Pago Mantenimiento y Auditoria (-) -S/10,550.85 -S/14,793.68 -S/23,494.90 -S/38,487.24 -S/65,698.98
Pago Arbitrios Municipales (-) -S/4,812.08 -S/4,812.08 -S/4,812.08 -S/4,812.08 -S/4,812.08
Pago Salarios Administrativos (-) -S/257,848.20  -S/283,633.02 -S/311,996.32 -S/336,956.03 -S/363,912.51
Pago Servicios Tercerizados (-) -S/48,587.19 -S/68,943.14 -S/110,689.26 -S/182,618.47 -S/313,173.06
Pago Alquiler del Local (-) S/ - S/ - S/ - S/ - S/ -

Pago Servicios Basicos (-) -S/44,241.53 -S/62,584.22 -S/100,201.51 -S/165,016.71 -S/282,659.04
Pago de Impuesto a la Renta (-) S/ - -S/172,604.28 -S/332,687.03 -S/618,074.91 -S/1,141,140.13
Pago del IGV (-) -S/54,918.18 -S/183,256.16 -S/294,376.49 -S/485,869.72 -S/831,297.50
Flujo de caja operativo -S/40,596.12 S/296,406.33 S/567,856.62 S/1,050,059.55 S/1,988,322.61
Inversiones en activos fijos (-) -S/218,550.00

Inversiones en intangibles (-) -S/265,550.00

Capital de Trabajo (-) -S/33,850.00

Flujo de caja economico -S/517,950.00  -S/40,596.12 S/296,406.33 S/567,856.62 S/1,050,059.55 S/1,988,322.61
Monto del préstamo (+) S/208,872.50

Pago de gastos financieros (-) -S/29,588.01 -S/25,132.17 -S/20,042.62 -S/14,228.86 -S/7,587.41
Pago de la deuda (Amortizacion) (-) -S/31,502.31 -S/35,958.14 -S/41,047.69 -S/46,861.46 -S/53,502.90
Escudo tributario (+) S/ - S/7,413.99 S/5,912.57 S/4,197.51 S/2,238.29

Flujo de caja financiero

-S/309,077.50

-S/101,686.44

S/242,730.00

S/512,678.88

S/993,166.75

S/1,929,470.58
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En funcioén a los datos proyectados, el monto de la inversion se recupera en el afio 1, lo
que hace al proyecto economicamente rentable. Ello se evidencia en la Figura 13 que representa
el comparativo de los flujos de cajas. Como se aprecia en la siguiente figura la recuperacion de la

inversion se va dar a partir del tercer afo.

Figura 13

Comparativo de Flujo de Caja Operativo y Financiero

S/ 4,500,000
S/ 4,000,000
S/ 3,500,000
S/ 3,000,000
S/ 2,500,000
S/ 2,000,000
S/ 1,500,000

S/ 1,000,000 -

S/ 500,000
S/0 -8/40,596 - - S 0 S 3
m S ?ﬁ!o!’F!ﬁ Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5

-S/ 500,000
-S/1,000,000

B Flujo de caja operativo  ® Flujo de caja financiero

8.3 Resultados de la Evaluacion

Tomando como referencia la tasa de costo de oportunidad COK (Costo esperado por los
accionistas). Con esta Tasa esperada por los accionistas se hace el célculo para ver si es rentable
el proyecto (COK > Tasa de interés que financiaron). Asimismo, se calculard mediante el modelo

CAPM (Modelo de Valorizacion de Activos).



Tabla 31

Costo de Oportunidad de Capital (COK)

Variable Descripcion Valor
D Deuda o Financiamiento S/208,873
C Capital o Aporte Propio S/309,078
D/C Ratio Deuda/Capital 0.676
Tasa de Impuesto a la
T Renta 29.50%
Beta Beta Sin Apalancamiento 0.91
Variable Descripcion Valor
Rpais Riesgo Pais 1.50%
Beta Beta Apalancado 1.34
Rf Tasa Libre de Riesgo 4.40%
Rm -Rf  Prima de Riesgo del Pais 6.94%
COK 15.22%
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Utilizando las variables Riesgo pais que Publio El Peruano este afo, el beta apalancada
obtenido de Damodaran (2024), la tasa libre de riesgo y prima se calculo el COK de 15.22%.
Con este dato se procede al calculo del WACC. En la Tabla 32 se puede ver el ejercicio realizado

en el que se obtuvo el WACC de 12.64%.



Tabla 32

Costo Ponderado de Capital (WACC)

Variable Descripcion Valor
D Deuda o Financiamiento S/208,873
C Capital o Aporte Propio S/309,078
D/(D+C) Ratio Deuda / Inversion 40.33%
C/(D+C) Ratio Capital / Inversion 59.67%
Kd1 Costo de la deuda activos fijos 14.45%
Kd2 Costo de la deuda capital de trabajo 10.55%
COK Costo de Oportunidad de Capital 15.22%
T Impuesto a la Renta 29.50%
Kd (Promedio) 12.50%
WACC 12.64%
Tabla 33

Tasa Minima Atractiva de Rendimiento

VAN-E /1,825,915

VAN-F  S/1,634,053

TIR - E 64.75% > WACC
TIR - F 79.14% > COK

8.4 Interpretacion

En la Tabla 33 se obtuvo un VAN Econdémico de S/1,0825,915. Ambos Van al ser

positivos demuestra que el proyecto es rentable. El proyecto resulta viable y rentable debido a
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que se va a generar una riqueza adicional. Asimismo, el VAN es positivo y mayor a 0. En el caso

del VAN Financiero de S/1,634,053 el proyecto resulta viable y rentable debido a que se va a
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generar una riqueza adicional y, el VAN es positivo y mayor a 0. La inversion econdémica se
recupera en 2.87 afios y la financiera en 2.72 afios.

En el caso de la TIR debe ser mayor del WACC y el COK, y esto también sali6 positivo.
Por ultimo, se obtuvo un TIR Financiero (TIR después de impuestos) 64.75 % > COK 15.22%
que sefiala que la tasa interna de retorno de la inversion que al salir positiva y mayor que el COK

demuestra que el proyecto no es solo viable sino rentable para la organizacion. En el caso del TIR

Econémico 79.14% también salié mayor al WACC 12.64%.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Conclusiones

—  El proyecto planteado resulta viable porque el VAN es positivo después del calculo del flujo
de caja. EI TIR que también se calculo es mayor a las tasas de los financiamientos, por lo
que el retorno también serd mayor a lo invertido. Este escenario se hace atractivo para los
accionistas.

— La empresa al tener varios pedidos diarios, la saturacion de pedidos hace que el personal por
mantener su nivel de productividad no se responsabilice por los pedidos mal atendidos. El
gasto adicional en los tiempos perdidos por reprocesos puede ser invertidos en otras
actividades para la mejora de la eficiencia. El porcentaje de pedidos anulados aumenta su
criticidad en campanas como el cyberday; por ello la importancia de aplicar una
restructuracion en el proceso de picking.

—  Es relevante la modificacion del layout para facilitar las actividades en linea, aprovechando
eficientemente el espacio disponible, contar con la méaxima flexibilidad para la ubicacion de
los productos y evitar cuellos de botella en la consolidacion de los pedidos no conveyables.
Se necesita invertir en nuevos recursos y activos para que se pueda implementar la propuesta
mencionada en este trabajo.

— BCRIJ SAC tiene el mismo problema de no atencion de pedidos y anulaciones de productos
talla M en otras sedes. Esta propuesta puede aplicarse como piloto y evaluar su éxito para
usarlo en otros CDs. Solo se estd destinando contrata un jefe de proyecto pro un afio ya que
este se encargar de la implementacion y usara al personal que se dispone junto con los

asesores externos para llevar a cabo el proyecto.
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— El personal siempre es un factor clave en la aplicacion de cualquier proyecto, por ello la
importancia de una adecuada capacitacion y del liderazgo del jefe de proyecto. Considerar
que todo cambio lleva un tiempo de adaptacion que debe considerar en la ejecucion del

proyecto.

9.2 Recomendaciones

Si bien la propuesta planteada es la modificacion del layout, este cambio debe ir de la mano

con una capacitacion al personal del nuevo procedimiento a seguir y de la importancia de

consolidar correctamente los pedidos. Se debe buscar un mecanismo en el sistema que no

permita la liberacion de un pedido para entrega hasta que se confirme que este completo.
BCRJ SAC al ser un retail multinacional puede buscar aplicar esta propuesta a otros CDs.
Con la modificacion del layout hay que tener en cuenta las perspectivas hacia el futuro, de
nada sirve reorganizar si la planta aumenta la referencia de los pedidos o en campafias como
ciberday y este no contemplado en el layout. Es necesario designar un lider para llevar a
cambio esta restructuracion de layout y capacitacion al personal. Este lider debe estar a lo
largo de la implementacion y medir el avance mediante metas establecidas.
Se debe tener contacto con el proveedor del software WMS que se maneja en el CD de VES
para la actualizacion del programa. Esta actualizacion se debe hacer en épocas de menor
demanda para no afectar a las operaciones. Asimismo, se debe realizar el mantenimiento del
area de los productos no conveyables. Este mantenimiento consiste especialmente en los
activos comprados.

BCRJ SAC ha implementado varios recursos en la automatizacion de sus productos para

despacho; en el mediano plazo debe evaluarse una forma de también automatizar el picking



91
de los productos talla M. Para los futuros proyectos se recomienda considerar como parte
clave del equipo de levantamiento de informacién a las areas de Planeamiento e involucrarlo
mas en los tiempos que lleva el picking y despacho de estos productos para la proyeccion de
despachos.

Debido a la importancia que tiene el CD de VES para los despachos de BCRJ SAC para
todo el Peru, se sugiere asignar a alguien que pueda supervisar las tareas operativas de ese
departamento. A lo largo del tiempo para comprobar si se alcanzaron las metas estimadas y
para identificar posibles obstaculos que hayan surgido se debe continuar con la medicion de
los indicadores. Se debe incentivar la personal para que el proyecto sea durable incluso mas

de los afios estimados en el retorno.
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Apéndices
Apéndice A:

Figura 14

El Proceso de Consolidacion de los Productos

Nota. Adaptado de Diagrama de procesos, area de Operaciones, 2023, BCRJ SAC.




Apéndice B: Ficha de caracterizacion y analisis del proceso

FICHA DE CARACTERIZACION Y ANALISIS DE PROCESO
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N Gestidn del proceso de operaciones
PROCESO P P
RESPONSABLE Gerente de Operaciones
OBJETIVO Preparar y atender todos los pedidos de los clientes en el tiempo acordado.
ALCANCE Desde la planificacion de pedidos hasta la salida de los pedidos.
S | P () C
ACTIVIDADES DEL
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO SALIDAS CLIENTES
Pedidos- Folio o pedido
Jefe de planificacién unidades Picking consolidado Usuarios
Packing
Sectorizado
Reparto
CONTROLES CRITERIOS DE OPERACION RECURSOS

Tiempos de cortes de ola o planificacion.

Procedimiento de picking y
packing

Recurso Humano:

Cota de pedidos.

Reglamento interno

Jefe de operaciones/auxiliares

Nivel de servicio.

Infraestructura

Indicadores.

Sistemas de informacion

Ambiente de Trabajo:

Condiciones ambientales del

CD.

Importancia del Proceso para la Cadena de Suministro: Proceso donde el cliente es el elemento principal , ya que es
quien recibe y paga por el producto, contribuyendo con la rentabilidad del negocio, y por ultimo cabe destacar que todo
lo que se realiza durante este proceso es para satisfacer las necesidades del mismo en base a su pedido o solicitud.
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Apéndice C:
Figura 15

Distribucion de Picking por zona de no Conveyables
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Apéndice D:

Distribucién de Picking por Zona de No Conveyables

ENTREVISTA

Entrevistado 1: Jefe de consolidado

1. ;Cuéles son los aspectos clave que requieren mejorarse para optimizar la eficiencia en el
proceso de almacenaje y distribucion?
Uno de los eslabones mas débiles es el proceso de picking y consolidacion de

productos talla M con otros de diferente categoria.

2. (Considera usted que el nivel de servicio se ve afectado por ese eslabon débil mencionado?
Totalmente ya que las entregas incompletas bajan el nivel de servicio del CD y en

el sistema quedan las partidas abiertas porque no se despacha completo.

3. (Existe un proceso de picking para pedidos consolidados?
Actualmente no se cuenta con un procedimiento establecido para productos de talla

Sy M.

4. ;Tienen falencias ¢ interrupciones durante el proceso de picking?
Si, la faja transportadora no estd adaptada para llevar productos de talla M y el

layout actual hace que el tiempo de picking para estos pedidos no sea el optimo.

5. (La falencia mencionada tiene impacto en la eficiencia del personal?
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Si, porque genera retrabajo por la anulacion de pedidos incompletos.

6. (Considera usted que existe ineficiencia en la consolidacion de productos de talla M?
Si, y mas aun porque los productos de talla M se encuentran alejados de la zona de

picking, lo cual incrementa el tiempo de trabajo por pedido.



