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Resumen ejecutivo

Recidar es una empresa cuyo modelo de negocio consiste en la recoleccion de objetos donados
por personas naturales y empresas con la finalidad de clasificarlos y refaccionarlos en sus talleres,
para luego venderlos a precios accesibles a personas de bajos recursos econémicos. Con las
ganancias obtenidas por la venta de estos productos, la empresa cubre todos los gastos de la
gestion integral de su cadena de abastecimiento y ofrece un empleo digno y remunerado a sus
colaboradores.

La propuesta de valor de la empresa es lograr que el sector econémicamente menos favorecido de
la sociedad tenga acceso digno y justo a productos usados que se encuentren en buen estado,
brindarle a familias y empresas una opcion sin costo para deshacerse de los productos que ya no
necesitan, construir un mercado formal para la comercializacién de productos de segunda mano,
contribuir a la disminucién de la informalidad en el pais, reducir la contaminacion del medio
ambiente mediante la recoleccidn de objetos usados y generar los recursos econémicos necesarios

para una cadena de abastecimiento sostenible.

La interaccién que existe entre Recidar y la comunidad implica reglas morales, éticas y
gubernamentales. De ahi, nace un area de oportunidad de crecimiento y mejora desde una
perspectiva social, llamada valor compartido (shared value). En el presente trabajo de
investigacion se propone la estructuracion de la cadena de suministro de esta empresa con la
finalidad, inicialmente, de ordenar e identificar correctamente todos sus procesos e iniciar una

segunda fase de mejora continua y eficiencia a lo largo de una cadena ya robusta.
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Introduccion

Hoy en dia sabemos que existe una tendencia y manifestacion bastante clara acerca de la
importancia que va cobrando el concepto de responsabilidad social en el mundo. En el Peru, una
forma en la que el Estado se estd manifestando para dar soporte a la responsabilidad social
empresarial (RSE) es a través de las obras por impuestos®, programas en los que se busca
involucrar a la empresa privada en el financiamiento de proyectos de inversion con cargo a su
impuesto a la renta de tercera categoria, promoviendo una mejora en la reputacion de la empresa
e identificando el uso de sus impuestos. El Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) emite un
Certificado de Inversion Pablica, Regional y Local (CIPRL) y Certificado de Inversion Publica
Gobierno Nacional (CIPGN), que son por el monto invertido y este es utilizado para el pago de
sus impuestos a la renta, logrando asi un beneficio integral entre el sector publico, el privado y la
sociedad. Desde el afio 2009 hasta el 2017 se han ejecutado 161 proyectos (51%) y hay 154 (49%)
en proceso de ejecucion bajo esta metodologia, y los sectores mas promovidos son transporte,
(37%), educacion (23%) y saneamiento (15%)>.

Recidar es una empresa que nace con una perspectiva social denominada valor compartido (shared
value)®, y es esta naturaleza, su orientacion a un bien social y su bisqueda de un modelo
econdémico mas equilibrado para nuestro pais lo que nos motiva a proponer para la empresa una
serie de iniciativas que tienen como objetivo la definicion de un modelo operativo y un modelo
de gestidn que sea replicable y les permita dar inicio a sus planes de expansion primero en Lima
y luego a nivel nacional. La empresa espera contribuir de manera sistémica y generar un modelo
de economia solidaria* desde un punto de vista como comunidad humanitaria, en el que lo que se
busca conseguir, es una concientizacion entre las variables de consumismo y desigualdad social,
brindado oportunidades de acceso a bienes para personas con recursos econémicos limitados. De
esta manera se genera, de manera inherente, un equilibrio social y econémico en nuestro pais. El
concepto de valor compartido es un concepto relativamente nuevo en el Per( y estd siendo
adoptado como parte del modelo de responsabilidad social empresarial (RSE) en empresas,
principalmente del sector minero y empresas grandes como Nestlé y Alicorp, con la finalidad de
establecer relaciones de beneficio mutuo con los diferentes stakeholders que permiten que una

empresa pueda subsistir a través de la influencia de sus grupos de interés.

$Juan Arroyo — Centrum, 2016

2Pro-Inversion, 2017

3 Articulo de Principio de Valor Compartido en las Organizaciones de Christian Trujillo Arias, Gestidpolis, 2012
4 Informe de Economia Solidaria, Céritas Espafia, 2017



Actualmente, la empresa cuenta con un solo local en el distrito de Chorrillos en el que se acopian,
reparan y venden las donaciones recibidas. En este local se ha acondicionado un bazar para la
venta de ropa, zapatos, carteras, menaje, joyas de fantasia, juguetes y libros, entre otros articulos,
y una zona para la venta de muebles y electrodomésticos, estos Gltimos con una garantia postventa
de tres meses. También se recicla papeles, cartones, plastico, envases de vidrio y chatarra que
luego es vendido al por mayor.

Debido a la incertidumbre existente respecto de los productos que se recibiran y la gran variedad
de SKU’s® con diferentes tratamientos, el manejo logistico se vuelve bastante complejo y es muy
complicado mantener el orden, la cuantificacién de inventarios y la trazabilidad del producto,
aspectos que consideraremos como factores a solucionar como parte de nuestra propuesta de

implementacion.

Capitulo I. El trabajo de investigacion
1. Descripcidn del trabajo de investigacion

Recidar es una empresa cuyo modelo de negocio consiste en recoger a domicilio y de manera
gratuita cualquier objeto del que se quiera deshacer una persona natural o empresa, para luego
repararlo y venderlo como producto de segunda mano a personas de bajos recursos econémicos.
Las ganancias obtenidas por la venta de estos productos permiten a la empresa cubrir todos los
gastos de la gestion integral de su cadena de abastecimiento y ofrecer un empleo digno y
remunerado a sus colaboradores. En el Per(, las empresas que recolectan donaciones son
reconocidas como asociaciones, estan sujetas a un régimen tributario con exoneraciones y cubren
sus gastos presupuestados con subsidios monetarios de organizaciones publicas y privadas. Sin
embargo, Recidar es una sociedad anénima cerrada inscrita dentro del régimen general que
cumple con las mismas obligaciones laborales y tributarias que tiene cualquier empresa
comercializadora, por lo que requiere un modelo de gestién muy eficiente, con claro enfoque en

la mejora continua y reduccion de gastos operativos para poder cumplir con su propuesta de valor.

La propuesta de valor de la empresa es brindarle a familias y empresas una opcion sin costo para
deshacerse de los productos que ya no necesitan, reducir la contaminacion del medio ambiente
mediante la recoleccion de objetos usados, contribuir a disminuir la informalidad en el pais,
construyendo un mercado formal para la comercializacion de productos de segunda mano, lograr

que el sector econdmicamente menos favorecido de la sociedad tenga acceso digno y justo a

5 SKU: Stock keeping unit, cadigo de articulo.



productos usados que se encuentren en buen estado y generar los recursos econémicos necesarios
para una cadena de abastecimiento autosostenible.

La empresa enfrenta diversos problemas que ponen en riesgo la sostenibilidad y la expansion de
su cadena de abastecimiento: demanda insatisfecha, uso ineficiente de capacidades y recursos,
mal disefio del layout del centro de operaciones, ausencia de buenas précticas de manufactura,
almacenamiento y seguridad, falta de controles sobre los inventarios de productos en proceso o
productos terminados, incertidumbre respecto de los productos que se recibirdn y gran variedad
de SKU’s con diferente tratamiento. Toda esta casuistica hace que el manejo logistico se vuelva
bastante complejo y sea muy complicado mantener el orden, la cuantificacion de inventarios y la

trazabilidad del producto, aspectos que se analizaran en detalle en los siguientes capitulos.



2. Problematica

De acuerdo con el analisis cualitativo efectuado con base en entrevistas a ejecutivos de la empresa,
y el andlisis cuantitativo realizado a través de la evaluacion de inventarios y las ventas, se
comprob6 un desajuste entre la oferta y la demanda (Chopra y Meindl, 2013° - ver anexo 1). Se
evidenciaron factores internos y externos que impactan en el adecuado funcionamiento de la
cadena de suministros. Encontramos, asi, a aquellos que estadn ligados con la gestion de
inventarios; se ha detectado que tenemos una gran variedad de SKU’s con diferente tratamiento,
lo cual genera una segmentacién tal vez innecesaria, y ello produce una falta de espacio de
almacenamiento que también esté originada por un mal disefio del layout y un uso ineficiente de
capacidades y recursos. No se cuenta con un adecuado control sobre los inventarios de productos
en proceso Yy productos terminados y, finalmente, hay ausencia de buenas practicas de
manufactura, almacenamiento y seguridad. Hemos detectado también una demanda insatisfecha
debido a que los productos que los clientes requieren no necesariamente son los que mas se
reciben como donaciones, y ello esta generando una incertidumbre respecto de los productos que
se recibiran de los donantes. A nivel de costos y tributacion, no existe un procedimiento
establecido para el costeo de productos e inventarios y ello también esta generando dificultad para

cumplir con las exigencias tributarias del ente regulador.

3. Objetivos

El presente trabajo tiene como objetivo proponer el disefio del modelo operativo y el modelo de
gestion de Recidar dividido en dos etapas:

3.1 Etapa de eficacia

En esta etapa, se modelara el negocio, se mapearan los macroprocesos y procesos, se definiran
los flujos de informaci6n, materiales y dinero, y se redactaran las politicas, los procedimientos y
los instructivos. Ello nos permitird tener de manera clara y estandarizada los roles, las
responsabilidades y los indicadores de gestion (KP17) necesarios para cada proceso a fin de
medirlos, controlarlos y, en funcion de los resultados obtenidos, plantear oportunidades de mejora
efectivas a mediano y largo plazo. Se disefiaran los layouts necesarios identificando claramente
las zonas seguras y las zonas de trabajo segin su naturaleza, estableciendo herramientas de gestion

gue permitan generar una cultura de orden, limpieza y mejora continua dentro de la empresa.

6 Chopra, S., y Meindl, P. (2013). Administracion de la Cadena de Suministros, Estrategia, planeacion y operacion.
" KPI: Key performance indicator o indicadores claves del proceso.



3.2 Etapa de eficiencia

Habiendo logrado el habito y la cultura de realizar las actividades respetando los procedimientos
y las politicas definidas, se trabajara de la mano con el equipo de Recidar, capacitandolos y
entregandoles las herramientas necesarias para la identificacion y la eliminacion de las limitantes
de la productividad (desperdicios, variabilidad y sobrecarga) con el objetivo de elevar los niveles
de servicio y reducir los gastos operativos. Se elaborara el estado de resultados de la empresa,
donde se podré diferenciar el costo de ventas, gastos administrativos, gastos financieros y otros
ingresos/egresos. Los drivers que conforman el costo total de la cadena de suministro estaran

claramente identificados.

4. Alcance

El presente trabajo brinda informacion de la situacién actual de la empresa, especialmente sobre
los procesos de planificacion del abastecimiento que, como se ha mencionado en puntos
anteriores, afecta la planificacién de la demanda y, por ende, las ventas. Para ello planteamos
realizar el diagnostico a fin de identificar los problemas y las causas que impactan en la
planificacion del recojo de donaciones, inventario de productos, abastecimiento de insumos,
puesta en valor de productos y venta de productos. Utilizaremos para ello la metodologia
Rethinking the Supply Chain Management para la toma de decisiones en los pilares que soportan
la estrategia de la cadena de suministro y su impacto en la estrategia del negocio. Con el resultado
de este analisis, se propondra el desarrollo de un proyecto que permita implementar el nuevo

modelo operativo y de gestion de Recidar.

5. Exclusiones

En la presente investigacion se analiza de manera general cada uno de los procesos que impactan
y tienen relacion con la gestion de los inventarios, incluyendo la demanda, la planificacion, el

abastecimiento, la produccion, el almacenamiento y la comercializacion.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional
1. Analisis del macroentorno (PESTEL)

1.1 Entorno politico-legal

El 25 de mayo del afio 2005 se publico la Ley N° 28514, que prohibe la importacion de ropa 'y
calzado usados con fines comerciales. Esta ley si permite la importacién de ropa y calzado usados
que correspondan a donaciones con fines sociales, que se debe realizar de acuerdo con las normas
sanitarias y de fiscalizacion de la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional (APCI), que
otorgaré la conformidad del ingreso al pais de la ropa y calzado usados. La publicacion de esta
ley tiene como objetivo evitar el colapso y la pérdida de empleos en la industria textil, asegurando
los puestos de trabajo de mas de medio millon de personas que viven directa e indirectamente del
sector textil y calzado (Diario La Republica, 13 de abril del 2005). Sin embargo, a través de los
departamentos de Tacnha (frontera con Chile) y Puno (frontera con Bolivia) ingresa gran cantidad
de ropa y calzado de contrabando que tiene como destino enormes mercados para el comercio
informal de ropay calzado usados. Estos mercados funcionan sin estar sujetos a regulacion alguna
y son muy concurridos por la delincuencia, que ve en ellos un destino ideal para la venta de los
productos robados. Esto se convierte en un circulo vicioso que crece cada dia mas, originando
grandes pérdidas econdmicas al pais y el deterioro de los valores de nuestra sociedad. Por otra
parte, en el Perd se producen cerca de 23.000 toneladas de basura diaria y solamente el 15% se
logra reciclar. Solo en Lima, mas de dos millones de familias cuentan con cerca de 70 kilos de
objetos que acumulan, no usan y que tienen pensado desechar. Reciclar es una de las actividades
cotidianas mas sencillas y gratificantes que las personas pueden llevar cabo, mas aln si se trata
de salvar el planeta. Sin embargo, el reciclaje en el Per( alin no tiene el apoyo adecuado por parte
del Estado, como si sucede en otros paises, como Suiza y Japon, por ejemplo, donde cerca del
80% de los ciudadanos recicla adecuadamente sus desechos y se multa a quienes no lo hacen.
Segun datos de la ONG Ciudad Saludable, el 55% de los residuos sélidos es materia organica y
el 29% es aprovechable (papel, cartdn y plastico, entre otros). Sin embargo, en muchisimos casos,

ese material aprovechable termina en el mar (Diario Pert 21, setiembre 2017).

1.2 Entorno econémico

En el Perd, existen mas de tres millones de personas afectadas por la pobreza urbana, lo que
significa que tienen trescientos soles de presupuesto por persona y solo quince soles para vestido
y calzado, por lo que optan realizar sus compras de bienes domésticos en mercados ilegales e
insalubres, como La Cachina o Tacora, que se caracterizan por ser informales y, principalmente,
concentrar el trafico de objetos robados. Las personas acuden a estos lugares porque no tienen

otras opciones, generandose asi un mercado negro. (Diario Correo, 12 junio 2017).



1.3 Entorno social

El Peru se ve cada vez més afectado por dos grandes problematicas: desigualdad social y consumo
compulsivo. Si tratamos como primer punto la desigualdad social, mas de 3,5 millones de
personas que son afectadas por la pobreza urbana optan por realizar sus compras de bienes
domésticos en mercados informales, ilegales e insalubres, no solo exponiendo su salud, sino
fomentando, ademas, la existencia de mercados ilegales. Para el caso del consumo compulsivo,
si solo citamos a Lima, mas de dos millones de familias cuentan con cerca de setenta kilos de
objetos que acumulan, no usan y tiene pensado desechar, contaminando asi a nuestras
comunidades. Es por ello que Recidar busca construir un puente entre ambas situaciones, para
generar una solucién sostenible y prospera para familias peruanas de bajos ingresos. La
importancia de implementar una idea de negocio y de ayuda social de este tipo radica,
precisamente, en concientizar a la poblacidn no solo en el respeto por su entorno y el cuidado del
planeta, sino ademas en como puede contribuir en la generacién de trabajos dignos con salarios

justos.

1.4 Entorno tecnoldgico

Las empresas de hoy son organizaciones en medio del mundo social, cuya estructura refleja la
manera en la que esta interactta con el medio ambiente y la comunidad. Por ello, dentro de la idea
de negocio establecida por Recidar, se hizo necesario desplegar recursos informaticos capaces de
responder a las necesidades del entorno actual. Es asi que, por medio de la péagina web
institucional y el uso de las redes sociales, se difunde la idea de negocio entre proveedores y
clientes potenciales, siendo necesario contar con un administrador de las plataformas digitales
que sea responsable de mantener siempre una ética de gobierno que oriente la presencia en las
redes sociales de manera positiva. También se busca que la captacion de donaciones sea a través
de redes sociales, pagina web, correo electronico, WhatsApp y llamadas telefénicas. Para todas
las labores de caracter administrativo y operativo, se hace uso de computadoras y software de
oficina, como Microsoft Office, y asi tener la facilidad administrar en tiempo real inventarios,
precios, cantidades y demas, manteniendo al dia la coordinacion entre los procesos contables,
financieros y administrativos. Para el caso del proceso de recojo de donaciones, se hace uso de
Google Maps, para establecer la mejor ruta posible para recoger las donaciones desde los

diferentes puntos de origen acordados.

1.5 Entorno ecoldgico
Recidar busca resolver el problema de la mala gestion de residuos solidos, prolongando la vida
de una gran cantidad de artefactos que muchas veces podrian durar alrededor de cinco o seis afios

mas con una sencilla reparacion, y que son descartados por temas de avances tecnol6gicos o por



decision propia. Es necesario darle un respiro al planeta con la reduccion de residuos solidos, y
con las donaciones se busca lograr un desarrollo sostenible y méas equilibrado, con menos
contaminacioén ambiental. De igual manera, en los hogares la concientizacion juega un papel
fundamental para lograr tener éxito en el desenvolvimiento, la planeacion y la implementacion de
las ideas respecto del medio ambiente, para impulsar la conciencia conservacionista y lograr el
éxito en el cuidado del entorno cercano. Comprar y desechar se ha vuelto una préctica habitual de
las sociedades contemporaneas y consumistas que afecta el entorno ecoldgico. Sin embargo, esto
no es una caracteristica del estilo de vida de los sectores mas vulnerables, los cuales no cuentan
con ingresos suficientes para satisfacer sus necesidades basicas. Se puede plantear convertir la

ropa, que es lo que mas contamina el ambiente después del petréleo, en materia prima.

2. Analisis del microentorno

2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del sector

En el mundo en el que vivimos, es dificil mantener todas esas cosas que ya no usamos, que ya no
tienen un lugar en nuestras vidas y que pueden ser Utiles para otras personas. Hace muchos afios
la gran alternativa en estos casos era llamar al ropavejero, a quien se le mostraba lo que uno tenia
y se acordaba un precio de venta. Luego él lo destinaba a mercados informales. Hoy muchos
distritos de Lima ofrecen recoger la basura clasificada (papeles, botellas y cargadores, entre otras
cosas) y varias organizaciones que manejan el concepto de valor compartido se encargan de
recoger donaciones sin ningun costo, creando una orientacion al bien social. En la actualidad ya
se tienen paginas de remates de productos de segunda. Una de la mas conocida es Deremate.com,
pero hay otras, como Mercado Libre y OIx. En todos estos sitios, sin costo, la mayoria de las
veces, uno puede inscribirse o escribirles y publicar un anuncio. Lo mas resaltante de este punto
es que uno decide a cuanto quiere vender algo y los interesados lo comprardn a un precio
razonable, via internet. Es practicamente como si se el producto se vendiera solo. Es importante
resaltar que las empresas con creacion de valor compartido en el Peru estan relacionadas mas con
el desarrollo social que con temas como derechos humanos o democracia, con campo de accion

como el medioambiental.

Cabe mencionar que las ONG también estan teniendo buena acogida por parte de la poblacién
peruana. De acuerdo con el sondeo que realizé Imasen (Imasen, 2016), que recogié la opinion de
1.504 personas de zonas rurales y urbanas del Perd, 45.9% indica que tiene una opinion muy
buena o buena de las ONG, mientras que 33.8% tiene un concepto de regular hacia buena.
Ademas, el 27.4% de la poblacion encuestada se mostré dispuesta a donar parte de sus ingresos
para apoyar la labor de las ONG y 51.8% afirmd estar interesada en participar en algin programa

de voluntariado. Hay datos sobre material reciclado, como se puede ver a continuacion: Recidar,


http://deremate.com/

mas de 150 toneladas (Recidar, 2018. Traperos de Emaus, mas de 300 toneladas (Traperos de
Emadus, 2018) y Donaciones Pert, méas de 250 toneladas (Donaciones Per(, 2018). Sin embargo,
todavia falta mucho por mantener una cultura de reciclaje y de responsabilidad social en el Peru.
Esté en nosotros y el gobierno el mejorar ésta situacion.

2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter (2008) permitird medir el atractivo del sector en el que
se desarrolla el negocio. Especificamente, se medira el impacto de cada una de las fuerzas en la
empresa y se describira la situacion de la empresa respecto de su entorno. En el anexo 2 se
presenta el resumen del analisis del impacto de cada una de las cinco fuerzas (F1: Poder de
negociacion de los clientes, F2: Poder de negociacién de los proveedores, F3: Amenaza de nuevos
competidos entrantes, F4: Amenaza de productos sustitutos, F5: Rivalidad entre los
competidores) que se ha realizado de manera detallada para el sector de venta de productos de

segunda mano (ver anexo 3).



Capitulo I11. Descripcién y andlisis de la organizacion en estudio
1. Descripcion de la empresa

Recidar inicia sus operaciones en el afio 2017, ofreciendo el servicio de recojo gratuito de objetos
usados a familias y empresas, que luego son puestos en valor, para asi brindar una experiencia de
compra dignay legal para comunidades de bajos ingresos. El objetivo de la empresa es desarrollar
un modelo de economia circular, donde los objetos usados tienen una segunda vida en beneficio
de las comunidades menos favorecidas. La empresa cuenta con un local en el distrito de Chorrillos
donde en los Gltimos dos afios ha gestionado méas de 350 toneladas de objetos usados y residuos
solidos. Cuenta con diez colaboradores y ventas promedio por un valor de S/ 31.500 mensuales.
Dentro de sus lineas de productos, se acondiciona y vende ropa, electrodomésticos, muebles,

papel y plésticos, entre otros. En el anexo 4 se muestra el organigrama actual.

2. Principios

Recidar es una empresa que tiene sus principios sostenidos en lo siguiente: a) solidaridad, porque
cree en el poder de la solidaridad como herramienta de transformacién social; b) comunidad,
porgue busca generar alianzas y redes, tanto dentro como fuera de su organizacion; ¢) innovacion,
porgue valora las nuevas ideas, pero sobre todo su puesta en practica en escenarios reales,
permitiéndole superar los retos de un mundo en constante cambio; d) empleo digno, porque
prioriza el acceso de personas en comunidades de bajos ingresos a condiciones de trabajo y
remuneracion dignas, promoviendo asi su desarrollo personal; y, finalmente, €) sostenibilidad,
porque se considera responsable de minimizar el impacto ambiental en todas sus operaciones y

busca contribuir a la reduccion de residuos en la ciudad de Lima.

3. Situacion actual

La empresa cuenta con un solo local en el distrito de Chorrillos, donde se acopia, repara y vende
las donaciones recibidas. En este local ha acondicionado un bazar donde se vende ropa, zapatos,
carteras, menaje, joyas de fantasia, juguetes y libros, entre otros articulos recibidos de las
donaciones. También tiene una zona de venta de muebles y electrométricos. Para estos ultimos se
entrega una garantia de tres meses a las personas que los adquieren. También se recolecta papeles,
cartones, pléstico, envases de vidrio y chatarra que luego es vendido al por mayor. Debido a la
incertidumbre existente respecto de los productos que se recibiran y la gran variedad de SKU con
diferentes tratamientos, el manejo logistico se torna bastante complejo y es muy complicado
mantener el orden, la cuantificacion de inventarios y la trazabilidad del producto, aspectos que
posteriormente mencionaremos como factores a solucionar como parte de nuestra propuesta de

implementacion. Ello se puede observar en el anexo 5.
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Gréfico 1. Flujo de gestion de Recidar
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Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion de Recidar, 2018

Basicamente, el flujo inicialmente mapeado que se muestra en el gréfico anterior consiste en la
comunicacion con las personas y empresas para la coordinacion para recoger gratuitamente las
donaciones. El equipo de Recidar cuenta con una persona destinada a esta labor, que se encarga
de establecer las fechas y el armado de rutas por distrito, coordinando con el donante dia y rango
de horas para recoger los productos. Posteriormente, cuando la donacion llega a Recidar, esta es
clasificada y tasada, para colocarla a la venta.

4. Modelo de negocio

El modelo de negocio de Recidar se sustenta en una propuesta de valor dirigida a tres grupos
objetivos: beneficiarios (sectores menos favorecidos de la comunidad que tienen acceso a
productos de muy bajo costo dentro de un mercado formal); donantes (familias y empresas que
pueden liberar espacio de manera gratuita, deshaciéndose de articulos que nos les sirve, siendo
parte de un movimiento social; y negocios (empresas que adquieren insumos necesarios para sus
negocios, siendo parte de un movimiento social). Para ello, se utilizé el lienzo de Canvas que se

representa a través de nueve bloques, tal como se muestra en el anexo 6.

4.1 Cadena de valor

Recidar cuenta con una planta productiva ubicada en Chorrillos, donde las actividades que se
realizan son 100% manuales, que requieren de personal entrenado en técnicas de reciclaje,
acondicionamiento y tasacién, asi como de proceso de soporte que permita garantizar la entrega

de la propuesta de valor al cliente (ver anexo 7).

4.2 Cadena de suministro

La cadena de suministro de productos de segunda mano opera bajo un modelo de demanda push
que depende directamente del tipo de productos de segunda mano (ropa, juguetes, menaje, libros,
muebles y electrodomésticos, entre otros) que se reciben como donaciones por parte de las
familias y empresas y que son posteriormente puestos a la venta. La demanda de los clientes se
genera a través de la tienda Mi Bazar y Recidar Movil, cuando se trata de personas naturales, y
mediante acuerdos comerciales cuando son personas juridicas (las empresas compran chatarra,
lefia, plastico reciclado, vidrio reciclado y papel reciclado). El ciclo de vida de los productos es

largo, la demanda es predecible y los ciclos de puesta en valor son medianamente complejos; en
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tal sentido, se requiere una cadena de suministro sincronizada. En el anexo 8 se representa la

cadena de suministro actual.

4.3 Planificacion de la demanda

La planificaciéon de la demanda, «se origina de la retroalimentacion que se tiene de las ventas
historicas recopiladas en la tienda» (Recidar, 2017). Para poder contabilizar todas las ventas
procesadas, es necesario revisar las facturas y las boletas de venta y registrarlas en una hoja de
calculo excel. Asimismo, la planificacion recibe una variable de marketing, cuyo sustento es «el
incremento de ventas esperado en base a todo el esfuerzo publicitario que la empresa despliega
en la zona y principalmente a través de redes sociales que no representan costo, como Facebook

o Instagram» (Recidar, 2017).

4.4 Planificacion para recoger donaciones

No se estd tomando en cuenta la informacion de la planificacién de la demanda para influenciar
a que las personas o empresas donen los productos gque se pronostica vender. La planificacion de
la recoleccion de donaciones y los recursos necesarios para hacerlo se realiza dependiendo de las
diferentes solicitudes de donacion de productos que van ingresando a la empresa via telefonica,
Facebook o WhatsApp, productos que no necesariamente coinciden con lo que se pronostica que
los clientes querrian comprar (por ejemplo, se puede pronosticar una alta demanda de
electrodomeésticos, pero se puede tener una donacion muy baja de este tipo de productos).

4.5 Planificacion de puesta en valor
El proceso de clasificacion consiste en escoger, agrupar y organizar las donaciones de acuerdo
con las familias detalladas en la tabla 1, pues normalmente son entregadas mezcladas en bolsas o

cajas (al realizarse la clasificacion, se pierde toda trazabilidad de la procedencia de la donacién).

Tabla 1. Familias de productos

Juguetes Libros Menaje
Zapatos Ropa Adornos
Electrodomésticos  Muebles Otros

Fuente: Elaboracion propia, 2018

El proceso de puesta en valor (put in value) se inicia cuando, después de clasificar los articulos
en sus familias correspondientes, se decide si es necesario repararlos o venderlos en el estado
actual y pasar luego al proceso de tasacion. Este tiene como objetivo asignarle al articulo un precio
de venta, que se obtiene del valor de mercado hallado en aplicaciones como Mercado Libre u

OLX. El precio se fijara en funcion del estado del articulo, las coincidencias que pueda encontrar
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en sus busquedas de referencias y la experiencia y criterio que aplique el colaborador que esta
realizando la tasacion del producto.

4.6 Planificacion de transportes y almacenamiento

Con la ruta para recoger el producto definida, con base en los distritos detallados en el calendario
semanal de la tabla 2, se establece la cantidad de camiones y estibadores que seran necesarios
para recoger los productos desde los puntos de origen y dejarlos en Recidar. Para estas
actividades, la empresa hace uso de dos camiones que son propiedad del gerente general, cada
uno de los cuales tiene una capacidad de carga de 3.5 toneladas. Dependiendo del tipo de
productos que se recogeran, el equipo de trabajo estard conformado por uno o dos estibadores,

ademas del chofer del camién.

Tabla 2. Calendario semanal de recoleccion de donaciones

Martes . Jueves . Viernes
Chorrillos Chorrillos Surco
Barranco Barranco Surquillo
Miraflores Miraflores San Borja
Surquillo Surquillo San Isidro
San Isidro San Isidro La Molina
Lince Brefia Santa Anita
San Miguel San Miguel

Lince Brefia

San Miguel San Miguel

Lince Lince

Pueblo Libre Pueblo Libre

Cercado de Lima Cercado de Lima

Jesus Maria Jesus Maria

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Para el almacenamiento de productos, no existe ningun tipo de planificacién. Los colaboradores
usan cualquier espacio disponible (incluso los pasillos) para colocar las donaciones pendientes de
puesta en valor o los productos ya listos para la venta, lo que genera gran desorden y hace
imposible tener un inventario controlado (no se sabe cual es el inventario de productos en tienda,
tampoco cudl es el inventario de productos pendientes de puesta en valor). Es importante
mencionar que la zona destinada a las ventas no se encuentra aislada de la zona de
acondicionamiento y puesta en valor de productos, motivo por el cual los clientes se desplazan
libremente por zonas que deberian ser restringidas, siendo vulnerada la seguridad del local y

guedando los productos expuestos a hurtos.

4.7 Planificacion de materiales
No se hace una planificacion rigurosa de los recursos necesarios para poder realizar la recoleccion

(sacos, cajas) y la puesta en valor (bolsas, etiquetas, plumones). Los insumos se compran en
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cantidades estimadas con base en la experiencia del gerente general o gerente de marketing y
gastos, como combustible, peaje y cochera, se solicitan y liquidan directamente en caja chica por
los choferes de los camiones.

4.8 Gestion de la informacion

La empresa no cuenta con politicas, procedimientos y documentos formales cuyo cumplimiento
y uso sea obligatorio al momento de realizar cualquier actividad que determine el flujo de
materiales, informacidn y dinero a lo largo de la cadena de abastecimiento (ver anexo 9). En cada
proceso se ha colocado el nombre de la persona que ha sido identificada por el gerente general de
la empresa como el responsable de asegurar que todo el flujo se realice de manera correcta. Vemos
asi que hoy en dia el ingreso y la salida de productos desde y hacia la tienda Mi Bazar y las zonas
de almacenamiento se realiza sin hacer ningun registro de informacion que controle el inventario
gue se va generando, lo que permitiria monitorear los volimenes maximos y minimos de
recepcion y niveles de rotacion mas dptimos para las diferentes familias de productos existentes.
Para que los productos puedan ser puestos a la venta, es necesario que pasen por los procesos de
clasificacion, puesta en valor (solo los articulos que requieren algin acondicionamiento o
reparacion, como sucederd muchas veces con muebles y electrodomésticos) y tasacion,

actividades para las que tampoco se esta realizando ningun tipo de registro de informacion.
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico

1. Mision

Brindar acceso digno y justo a bienes para personas con poco presupuesto.

2. Vision

Para el 2020, brindar acceso digno y justo a bienes para medio millon de personas con poco
presupuesto.

3. Objetivos estratégicos

Como se muestra en el anexo 10, la empresa ha usado el balanced scorecard para definir y difundir
entre sus colaboradores los objetivos que la empresa ha definido bajo una perspectiva financiera,
del cliente, de sus procesos internos y el aprendizaje y el crecimiento de sus colaboradores. Como
parte de sus objetivos estratégicos financieros, la empresa ha establecido que para el afio 2020
debe lograr reducir sus costos en un 5% e incrementar sus ventas en un 10%, lo que le permitira
lograr un incremento de su rentabilidad del 11%. Bajo la perspectiva de clientes, y con la finalidad
de contribuir al logro de los objetivos financieros, especificamente el del incremento de ventas,
la empresa busca empezar a ampliar su cobertura con la apertura de nuevos puntos de venta en
los cuales los clientes de la empresa puedan seguir encontrando productos de segunda mano a
muy buenos precios, pero gozando de una experiencia de compra digna, similar a la que disfrutan
los clientes que adquieren productos de primera mano en un establecimiento comercial moderno.
La focalizacion en las actividades core y la reduccion de los costos logisticos son parte de los
objetivos principales que fueron definidos bajo la perspectiva de procesos, y buscan contribuir
con el objetivo financiero de reduccidn de costos. La implementacion de una filosofia lean para
la eliminacion de desperdicios, sobrecargas y variabilidad en los procesos, la implementacion de
una cultura de trabajo en equipo y la planificacion de capacitaciones para la especializacion de
los colaboradores de la empresa forman la base sobre la que se sostienen las expectativas de

estabilizacion y crecimiento de la empresa.

4. Analisis FODA

En el andlisis FODA mostrado, se evidencia que las estrategias para la empresa Recidar se
encuentran enfocadas en conocer a la poblacion que necesita de apoyo social para orientarse hacia
mejorar la calidad de vida de los trabajadores y de la comunidad, ademéas de buscar alianzas
estratégicas con personas e instituciones, generando una red de colaboracion. La empresa puede

enfrentar una dura competencia, por lo que se debe mejorar el conocimiento, los conceptos de
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donacion y reciclaje, fortalecer el conocimiento en los procesos establecidos y buscar el mejor

manejo de los materiales (donaciones) al momento de clasificarlos.

Analizando el macroentorno PESTEL, debemos considerar las politicas gubernamentales, los
ciclos economicos cambiantes, los diferentes estilos de vida, la infraestructura tecnoldgica, los

tipos de consumo, los problemas medioambientales y la legislacion peruana.

Como fortalezas, hemos identificado las siguientes: F1- conocimiento del mercado, F2 -
contactos con personas naturales y empresas dispuestas a colaborar, F3 - proceso de reciclaje de
papeles, cartones, plastico y envases de vidrio, F4 - proceso de generacion de lefia y chatarra que
luego es vendida al por mayor, F5 - garantia postventa de tres meses para electrodomésticos, y F6

- cadena de abastecimiento autosostenible con rentabilidad generada.

Como debilidades, hemos identificado las siguientes: D1: no se gestiona la incertidumbre
existente respecto de los productos que se recibiran; D2: manejo logistico complejo por la gran
variedad de SKU con diferentes tratamientos; D3: no existe cuantificacion de inventarios ni
trazabilidad del producto; D4: el transporte es propiedad del gerente general y sus costos no son
deducibles; D5: no hay buenas précticas para el almacenamiento y el acondicionamiento de
productos; D6: no existen procedimientos definidos para la tasacién de productos (se depende de
personas, su experiencia, conocimiento y buen criterio); y D7: falta una adecuada gestion de
espacio para almacenar los productos por periodos largos (en verano normalmente donan

productos de invierno y viceversa).

Como oportunidades, hemos identificado las siguientes: O1: ley que impide la importacion de
ropa usada como medida de proteccion para la industria textil peruana; O2: establecer un mercado
seguro donde las familias de bajos recursos econémicos puedan encontrar productos de calidad y
tener una experiencia de compra digna; O3: establecer un mercado formal para la venta de
articulos de segunda mano, brindando una solucién al problema social y ético que generan los
mercados informales que son abastecidos por el contrabando y la delincuencia; O4: generar
empleo formal y mejorar la calidad de vida de personas de bajos recursos econémicos, que son
parte de la propuesta de valor de la empresa; O5: evitar la contaminacién del medio ambiente
reciclando y reduciendo la acumulacién de basura; y O6: prolongar el tiempo de vida Gtil de los

productos, reparandolos y haciéndolos Utiles para las familias que los necesiten.

Como amenazas, hemos identificado las siguientes: Al- falta de cultura de reciclaje y donacion
en el pais, A2 - los donantes suelen entregar como donaciones productos que ya no sirven, A3-

mercados informales de venta de ropa de segunda mano (mercados, ventas de garaje, plataformas
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de internet), A4 - los mercados informales son atractivos para el contrabando y la delincuencia,
A5 - no existe una regulacion para la venta de productos de segunda mano, y A6 - las asociaciones
(ONG) que compiten con la empresa son numerosas y reciben subsidios de instituciones y
beneficios tributarios.
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Capitulo V. Planeamiento y definicion del problema

La empresa enfrenta una serie de problemas en diferentes puntos de la cadena de suministro,
desde la planificacion de la demanda, las ventas, la planificacion y proceso de recoleccion de las
donaciones y su almacenamiento, hasta la puesta en valor. Es por ello que en el presente capitulo
se desarrollard el andlisis que permita priorizar el tratamiento de los diferentes problemas
hallados, asi como la solucion més integral que pueda generar un mayor impacto positivo en el
modelo de gestion de Recidar. Hemos detectado, de manera inicial, un problema de demanda
insatisfecha que no se no puede atender, debido a que no se cuenta con un modelo operativo y de
gestién que le permita usar de manera eficiente sus capacidades y recursos para garantizar la
sostenibilidad y la expansion de su cadena de abastecimiento. La empresa tiene un centro de
operaciones, cuyo disefio o layout no responde a la naturaleza de sus actividades. No existen
buenas précticas de manufactura y almacenamiento, ni control alguno sobre el inventario de
productos en proceso o terminados. Tampoco se han implementado politicas y procedimientos

gue garanticen un comercio seguro dentro y fuera de las instalaciones de la empresa.

1. Criterios de evaluacién de la problematica existente

Definimos los siguientes criterios de evaluacién para los problemas identificados, los mismos que
han sido recopilados de sesiones de trabajo con el equipo de Recidar, como actores principales.
Se hizo una lluvia de ideas sobre los diferentes angulos de la empresa, tanto internos como
externos, para cubrir la mayor cantidad de variables posibles para un mejor analisis.

Tabla 3. Criterios de evaluacion para los problemas identificados

Impacto en la rentabilidad de la empresa — Ponderacion 40%

Impacto en recoleccién de donaciones— Ponderacion 30%

Impacto en calidad del producto — Ponderacion 20%

Impacto en experiencia del usuario — Ponderacion 10%
Fuente: Elaboracion propia, 2018

Se asignara un puntaje del 1 al 5 para cada criterio, siendo considerados los problemas con el mas
alto puntaje promedio total los que tienen el mayor impacto negativo en la empresa, analisis que

mostraremos a continuacion en detalle.

De acuerdo con lo descrito en el punto anterior, procedemos al armado de la matriz de evaluacion
y ponderacion con la que analizaremos cada uno de los problemas identificados con la ayuda del

modelo Pérez Franco y la matriz AHP, con la finalidad de cuantificar de manera objetiva los
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problemas detectados y asi poder conseguir que la solucidn propuesta sea la de mayor impacto y
beneficio para la empresa (Pérez Franco, 2016).

2. Evaluacion de los problemas identificados

Habiendo tomado como parte de nuestro andlisis las sesiones de trabajo con el equipo Recidar y
las entrevistas resumidas y ordenadas en la tabla 7, mostramos a continuacion las matrices
desarrolladas con la finalidad de seleccionar de manera correcta el impacto de la solucion
propuesta y también priorizar los diferentes problemas detectados en Recidar, para asi poder

lograr una propuesta de mejora que pueda generar un mayor impacto y beneficio para la empresa.

Tabla 4. Escala de ponderacién para evaluacion matricial Recidar

Escala o criterio verbal Descripcion

Valor

numeérico

Igualmente importante Dos opciones iguales
Moderadamente importante Preferencia leve de una de las opciones
Fuertemente importante Preferencia alta de una opcion
Importancia muy fuerte Preferencia mas alta de una opcion
Importancia extremadamente fuerte

2,4,6y8 &

Preferencia absoluta de una opcién
Intermedios de los valores anteriores

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Como se puede apreciar en la tabla 5, hemos utilizado cuatro criterios de impacto para Recidar,
los cuales hemos trabajado a través de una matriz normalizada que se muestra a continuacion, en

las tablas 5 y 6.

Tabla 5. Matriz de criterios de impacto Recidar

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Bl B2 B3 B4
Impacto en Impacto en Impacto en Impacto en
calidad del rentabilidad de | experiencia del | recoleccion de
producto la empresa usuario donaciones

Impacto en calidad del 1.00 0.20 500 0.20
producto ' ) ' )
Impacto en rentabilidad de la 500 1.00 300 700
empresa
Impacto en experiencia del 020 033 1.00 033
usuario
Impacto en recoleccion de 500 014 3.00 1.00
donaciones
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Con la informacion anterior, hemos procedido a normalizar la misma para poder obtener una

matriz normalizada y las ponderaciones que correspondan a cada criterio.

Tabla 6. Matriz normalizada de criterios de impacto Recidar

Matriz normalizada Promedio Jerarquia

Totales

Fuente: Elaboracion propia, 2018

De acuerdo con las tablas mostradas previamente, es necesario enfocarse de manera prioritaria en
solucionar problemas que puedan impactar de manera directa en la rentabilidad de la empresa y
la recoleccion de donaciones. Los demas criterios deberén ser tratados de manera posterior y no

de manera critica.

Tabla 7. Matriz de problemas detectados en Recidar

Totales

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Se aplica el mismo analisis en funcion de los diferentes problemas detectados y se obtiene las
tablas 7 y 8 como parte del analisis. De manera similar a las tablas anteriores, las tablas 7 y 8 nos
muestran en forma resumida y sintetizada todos los problemas que se detectaron de manera

20



conjunta con el equipo de Recidar. Se hizo una clasificacion por naturaleza de impacto en algin
punto de la cadena, lo que permiti6 ponderarlos, y el resultado fue que la solucion debia enfocarse
de manera prioritaria en los procesos relacionados con la planificacion de la recoleccion y
almacenamiento de las donaciones, luego de haber pasado por el proceso de puesta en valor y la
planificacion de la demanda. Todos estos procesos se relacionan de manera directa, por lo que la
solucion propuesta también tendra impacto directo en estos procesos y asi poder generar una
mejora integral progresiva que permita obtener resultados tangibles frente a la situacion actual de
la empresa.

Tabla 8. Matriz normalizada de problemas detectados en Recidar

Matriz normalizada

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Finalmente, continuando con la metodologia AHP, presentamos a continuacion una matriz
combinando los criterios anteriores.
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Tabla 9. Matriz combinada Recidar

49.68%

21.69%

21.82%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Como observamos en la tabla 9, segin la matriz combinada de ambas variables, tanto los
problemas recopilados como las variables de impacto de la empresa Recidar, la solucion
propuesta debe tener un impacto directo en la rentabilidad de la empresa, siendo este el criterio
mas importante para la empresa. Asi mismo, nos enfocaremos en los diferentes procesos de
planificacion, desde la demanda hasta la recoleccion de las donaciones, ya que estas impactaran
de manera cuantiosa en la rentabilidad y, por ende, en la eficiencia de toda la cadena de la empresa
Recidar.

Gréfico 2. Resultados del analisis AHP Recidar

B4 - Impacto en recoleccion de donaciones _ 21.82%
B3 - Impacto en experiencia del usuario— _ 21.69%
B2 - Impacto en la rentabilidad de la empresa _ 49.68%

B1 - Impacto en calidad del producto § 681%
0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00%

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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3. Diagnostico de la cadena de abastecimiento

Para el diagnostico, se ha utilizado la metodologia rethinking the supply chain strategy (Pérez-
Franco, 2016). Es por ello por lo que debemos de recalcar que los pilares que soportan la
estrategia de la empresa tienen que estar alineados con las diferentes estrategias que se plantearan
a lo largo de la cadena de suministro y en los diferentes procesos de planificacién, como se ha
concluido en los puntos anteriores. Ello, con la finalidad de poder lograr una coherencia y
sincronia entre todos los procesos que la componen y el impacto masivo que se busca en la cadena,
con resultados directos en la rentabilidad de la empresa que hardn que sea un modelo
autosostenible. En el siguiente grafico mencionamos cual es el core estratégico de Recidar asi

como los pilares que lo soportan para que pueda operar de manera sincronica y coherente.

Gréfico 3. Pilares estratégicos Recidar

covry | BTN

| Eficiencia en todas las
operaciones logisticas

Vlejorar la experiencia
compra a través de un
«mercado formal

Recidar es una empresa que
busca brindar un acceso
digno y justo a bienes para

Desarrollo de un movimiento
socialmente sostenible vy

personas con un presupuesto
limitado y hacer de su
empresa un modelo

$ rentable

Desarrollo del factor

humano y empleo digno
\J

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Capitulo VI. Marco tedrico

En este capitulo incluiremos diferentes conceptos acerca de la cadena de suministros y la gestion
de inventarios, base teodrica que sirvié de soporte para el desarrollo del presente trabajo de
investigacion y el sustento de las propuestas de mejora a implementarse.

1. Cadena de suministro

De acuerdo con diversos autores, una cadena de suministro se compone de todas las partes
involucradas, directa o indirectamente, para satisfacer la peticion de un cliente. La cadena de
suministro incluye no solo al fabricante y los proveedores, sino también a los transportistas,
almacenistas, vendedores al detalle e, incluso, a los clientes mismos (Chopra y Meindl, 2013).
También se da la integracion y la gestion de las organizaciones de la cadena de suministros por
medio de relaciones cooperativas de la organizacion, procesos de negocio efectivos y altos niveles
de informacidn compartidos para crear sistemas de valor de alto rendimiento, que proporcionan a
los miembros de las organizaciones una ventaja competitiva sustentable (Jacoby, 2010). Por
Gltimo, una cadena de suministro es una red: infraestructura, plantas, almacenes, puertos, sistemas
de informacidn, carreteras, sistemas ferroviarios y terminales que conectan empresas con clientes.
(Frazelle, 2002).

2. Objetivo de la cadena de suministro

Diferentes autores hablan sobre el objetivo de la cadena de suministro. Segun Chopra y Meindl,
el objetivo de toda cadena de suministro es maximizar el valor total generado, lo que implica el
superavit de la cadena de suministro, generando asi una diferencia entre lo que el cliente paga por
el producto final y los costos en los que incurre la cadena para el cumplimiento de dicho pedido
(Chopra y Meindl 2013). Por otro lado, Frazelle indica que el campo de batalla est en la cadena
de suministro; quién domine el campo sera el vencedor. Las nuevas armas son velocidad,
tecnologia e informacion, y la estrategia es sincronizar las cadenas de suministro (Edgard Frazelle,
2002). También Chopra y Meindl proponen que el éxito de la cadena de suministro se mida en
funcidn de su rentabilidad y no en funcion de las utilidades de una etapa individual. Enfocarnos
en el superavit de la cadena de suministro presionara a todos los miembros de la cadena a
aumentar la eficiencia a lo largo de todo el proceso (Chopra y Meindl 2013). Finalmente, la
logistica y la cadena de suministro son un conjunto de actividades funcionales (transporte y
control de inventarios, entre otras) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo,
mediante las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se afiade valor para
el consumidor (Ballou, 2004). Es por ello por lo que concluimos que es clave para nuestra

propuesta un adecuado modelo de gestion de inventarios que no solo nos permita generar un
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adecuado manejo de los recursos, asegurando su oportuna rotacion, sino que también impacte de

manera positiva en la rentabilidad de la empresa.

3. Importancia de las decisiones en la cadena de suministro

Las decisiones de disefio, planeacion y operacion de una cadena de suministro desempefian una
funcion importante en el éxito o el fracaso de una empresa. Para permanecer competitivas, las
cadenas de suministro deben adaptarse a los cambios tecnoldgicos y a las expectativas de los
clientes (Chopra y Meindl 2013). La cadena de suministro, al ser un proceso integrado de
diferentes areas, actividades, informacion y procesos, busca obtener una cohesion de inputs y
outputs que permitan lograr una sincronia de etapas, con la finalidad de brindar un nivel de
servicio establecido a modo de bienes y servicios. En Recidar buscaremos plantear un modelo
gue permita reducir los costos de la gestién integral de la cadena de suministro, estableciendo
procesos claros, documentados y definidos que permitan mantener un nivel adecuado de rotacion

de los SKU y, con ello, demostrar la autosostenibilidad de la empresa.

4. La gestion de los inventarios y la definicién de un modelo adecuado

En este punto, se incluye el analisis de la situacion actual de los inventarios de la empresa,
mapeando todos los procesos de ingresos y salidas de los diferentes tipos de inventarios. Ello, con
la finalidad de poder establecer flujos correctos de recursos y poder asi definir una gestion
adecuada de los inventarios basados en un modelo robusto®, eliminando los desperdicios y
creando una cadena de suministro que sea sostenible en el tiempo y a la vez con el nivel de
inventarios necesario para poder maximizar la rentabilidad de la empresa. Para ello, hemos
considerado las siguientes etapas: analisis de la situacion actual, alineamiento con el plan
estratégico, definicion de oportunidades de mejora, implementacion y definicion de KPI y

monitoreo de resultados.

4.1 Inventarios

Los inventarios surgen por efecto del desajuste entre la oferta y la demanda (Chopra y Meindl
2013). Para Chiavenatto (1993), los inventarios son existencias de materiales que no se utilizan
momentaneamente en la empresa, pero que son necesarios para futuras necesidades. Por su parte,
P.J.H. Baily (1994) destaca que se mantiene inventarios por dos razones: por economia (escalas)
y por seguridad. De una manera u otra, vemos que los inventarios son relevantes para toda cadena
de suministro. Sin embargo, es de suma importancia brindar una alternativa de solucién que

garantice un nivel correcto de inventarios que le permita a la empresa un adecuado nivel de

8 Capacidad para reducir las variaciones de un proceso, estabilizandolo y aumentando su eficiencia a lo largo de todo
el proceso.
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rotacion que no genere obsoletos® en las donaciones obtenidas y, a la vez, le permita una gestion
y control simple de los items, considerando la variabilidad de donaciones que recibe y la
incertidumbre de identificarlos desde que se recibe la donacién hasta que el paquete ingresa al
proceso de agregar valor para su contabilizacion, reparacion (si aplica) y tasacion para su posterior
oferta a los clientes.

4.2 Factores que intervienen en la gestion de inventarios

De acuerdo con el modelo de negocio, los factores que intervienen en la gestion de inventarios
para la empresa son los siguientes: la demanda, aunque la empresa no es de fabricacién, sino que
su demanda esté sujeta a variables de mercadeo y los volimenes de donaciones que se reciben,
cabe mencionar que este tipo de empresa también cuenta con factores estacionales. Es asi como,
para Armstrong y Kotler (2013), autores del libro “Fundamentos de Marketing”, la demanda es
«el deseo que se tiene de un determinado producto pero que esta respaldado por una capacidad de
pago». Los costos logisticos, para efectos del presente trabajo, seran todos los costos en los que
se incurre, desde que se identifica la oportunidad de la donacion hasta la venta de esta, pasando
por diferentes procesos dentro de la cadena de suministro. Es por ello por lo que consideramos
los costos logisticos como aquellos en los que incurre la empresa para poder garantizar un
determinado nivel de servicio a sus clientes y proveedores. Existen varias categorias: costos de

distribucion, costos de suministro fisico y costos de servicio al cliente (Ballou 2004).

4.3 Componentes de las decisiones relacionadas con el inventario

De acuerdo con el modelo de negocio mostrado en el presente trabajo, vemos que contamos con
factores que nos ayudaran a definir la mejor metodologia para el control de inventarios y, en
funcidn de ello, contar con una gestion 6ptima del mismo. El inventario estacional se acumula
para contrarrestar la variabilidad estacional predecible de la demanda (Chopra y Meindl, 2013).
En el caso de la empresa expuesta, también se cuenta con estacionalidades, pero no
necesariamente estan ligadas a la oferta del mercado en tiempo, por lo que la gestidén propuesta
deberé ser lo suficientemente eficiente para permitir una rotacion sostenida para la empresa, sin
incurrir en sobrecostos. El nivel de disponibilidad del producto es la fraccion de la demanda que
se satisface a tiempo con producto mantenido en el inventario; sin embargo, un alto nivel de
disponibilidad de producto permite un alto nivel de capacidad de respuesta, pero incrementa los
costos por los niveles de inventario (Chopra y Meindl, 2013). Como se viene mencionando, al no

tener un control total de la recepcion de las donaciones, el sistema de gestion de inventarios debe

® Materiales sin rotacion por un periodo definido como parte de las politicas internas de la empresa.
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permitirle a la empresa un adecuado manejo de ingresos y salidas, reforzando los flujos de

recursos® dentro de toda la cadena de suministro.

4.4 Rol del inventario en la cadena de suministro

El inventario en la cadena de suministro existe debido al desajuste entre la oferta y la demanda
(Chopra y Meindl, 2013). En la empresa presentada, el rol del inventario es bastante estratégico
y de control exhaustivo, porque el ingreso de nuestra demanda, que son las donaciones de las
personas, promovidas por diferentes factores, no es de un entero control de la empresa, ya que
aunque podemos establecer patrones de estacionalidad, ello no es constante ni puede planificarse.
Por ello, nuestro principal objetivo es lograr un adecuado control de inventarios, para poder
optimizar los costos generados y aumentar lo méas posible el flujo de recursos a lo largo de toda

la cadena de suministro.

4.5 Exactitud de registro de inventarios (ERI)
Este indicador nos permitird conocer el nivel de exactitud que hay entre el stock fisico y el stock
registrado en los documentos de control de la empresa, con la finalidad de evaluar la adecuada

gestién y control de las entradas y salidas de inventario a un corte especifico en el tiempo.

5. Pronostico de la demanda

Los pronosticos de la demanda forman la base de toda planeacion de la cadena de suministro. De
esta manera, todos los procesos de empuje (push®!) en la cadena se realizan con anticipacion a la
demanda del cliente, mientras que todos los procesos de tirén (pull'?) se realizan en respuesta a la
demanda del cliente. Para los procesos de empuje, el gerente debe planear el nivel de actividad,
ya sea en la produccion, el transporte o en cualquier otra actividad planeada. Para los procesos de
tirén, el gerente debe planear el nivel de capacidad e inventario disponibles, pero no la cantidad
real que se ejecutara. En ambos casos, el primer paso que el gerente debera tomar serd pronosticar
cudl sera la demanda del cliente (Chopra y Meindl, 2013). Por ello, en Recidar buscaremos
proponer una metodologia de planificacion de la demanda que permita la asignacion de los

recursos para una cadena que sea autosustentable al menor costo total posible.

10 Hacemos referencia a recursos de informacion, humanos y materiales.

11 Demanda push: cuando la planeacién empuja la produccién, los tamafios de las érdenes de produccion se basan en
prondsticos de mediano o largo plazo, por lo que generalmente son grandes y variables y generan altos inventarios,
cuyo costo se compensa por las economias de escala del producto.

12 Demanda pull: cuando la demanda del producto determina cuanto producir, los tamafios de las 6rdenes de produccion
son pequefos, se generan bajos costos por inventarios y un bajo riesgo por obsolescencia del producto.

27



5.1 Caracteristicas de los prondsticos

De acuerdo con Chopra y Meindl, los pronésticos siempre presentardn determinadas
caracteristicas que deberemos tener en consideracion para la definicion del modelo de
planeamiento (Chopra y Meindl, 2013). Por una parte, los prondsticos siempre son imprecisos y,
por tanto, deben incluir el valor esperado y una medida de error del prondstico. Por ello, en
general, los pronosticos, en el largo plazo, son menos precisos que los de corto plazo; es decir,
los primeros tienen una mayor desviacion estandar del error con relacion a la media, respecto de
los segundos. Y finalmente, los prondsticos agregados suelen ser mas precisos que los
desagregados, ya que tienden a tener una menor desviacion estandar del error respecto de la

media.

En general, cuanto mas arriba esta una compafiia en la cadena de suministro (0 mas lejos del

consumidor), mayor serd la distorsién de la informacion que reciba.

5.2 Factores que considerar para la definicion del pronéstico

De acuerdo con Chopra y Meindl, debe tenerse en consideracion ciertos factores clave para poder
asignar un método correcto en la planificacion de la demanda. Primero, debera entenderse el
objetivo del prondstico; luego, hay que integrar la planeacién y el pronéstico de la demanda a
través de la cadena de suministro, y, posteriormente, tiene que identificarse los principales
factores que influyen en el prondstico de la demanda. Luego deberd pronosticarse el nivel
apropiado de agregacion y, finalmente, se establecen las medidas de desempefio y error para el
pronostico. (Chopra y Meindl, 2013).

6. Rol del transporte dentro de la cadena de suministro

El transporte mueve el producto entre las diferentes etapas en una cadena de suministro e impacta
la capacidad de respuesta y la eficiencia. El transporte rapido permite que una cadena de
suministro tenga mas capacidad de respuesta, pero reduce su eficiencia. El transporte permite a
una empresa ajustar la ubicacion de sus instalaciones e inventario para determinar el equilibrio
correcto entre capacidad de respuesta y eficiencia. EI compromiso fundamental, en cuanto a
transporte, es entre el costo de transporte de un producto dado (eficiencia) y la velocidad a la que
se transporta el producto (capacidad de respuesta). La utilizacion de estos modos rapidos de
transporte incrementa la capacidad de respuesta y el costo de transporte, pero reduce el costo de

mantener el inventario. (Chopra y Meindl, 2013).
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7. Eficacia

Para los diferentes expertos, la eficacia esta relacionada con el logro de los objetivos/resultados
propuestos, es decir, con la realizacion de actividades que permitan alcanzar las metas
establecidas. La eficacia es la medida en que alcanzamos el objetivo o resultado (O. Da Silva,
2003) mientras que para Chiavenato (1999) es una medida del logro de resultados. Nosotros
proponemos dentro del presente trabajo, para esta fase, el mapeo de los procesos y la definicion
de los flujos de recursos. Ello nos permitira tener de manera clara y estandarizada los roles, las
responsabilidades y los KPI necesarios por cada proceso, para medirlos, controlarlos y, en funcién
de los resultados, plantear oportunidades de mejoras efectivas a mediano y largo plazo. Es asi
que, para el presente trabajo, ambos conceptos son considerados como pilares para la

sostenibilidad del modelo de gestidn de cadena de suministro que propondremos para la empresa.

8. Eficiencia

En la teoria encontramos que la eficiencia esta definida como el logro de las metas con la menor
cantidad de recursos (Koontz, 2012). Para Robins y Coulter (2005), la eficiencia consiste en
obtener los mayores resultados con la minima inversion. Ambos conceptos son bastante similares
en lo que enfocan siempre la obtencion méaxima de resultados con el minimo de recursos
disponibles. Nosotros proponemos en el presente proyecto que, habiendo logrado el habito y la
cultura de realizar las actividades respetando los procedimientos y las politicas definidas,
trabajaremos de la mano con el equipo de Recidar en la mejora de productividades y la reduccién
de gastos operativos, capacitandolos y dandoles las herramientas necesarias para poder crear el

compromiso e identificacion con todos los procedimientos y politicas creadas.

9. Mapa de flujo de valor o value stream map (VSM)

El VSM representa de manera visual la situacion actual y la ideal a alcanzar de un sistema
productivo, incluyendo los grandes flujos de operaciones en la secuencia de procesos, materiales,
productos e informacidn (en este mapa no se incluye el flujo de personal), basado en conceptos
de lean manufacturing®® (Lluis Cuatrecasas Arbds, 2011). En el VSM, se debe ser capaz de
identificar el proceso cuello de botella, donde se desperdician productos, identificar dénde se
desperdician recursos (tanto hombres como maquinas), definir inventarios maximos y minimos,

sustentar la causa de estas existencias, identificar las soluciones adecuadas para eliminarlos o

13 Lean manufacturing: produccién eshelta. Es un modelo de gestion enfocado en la creacion de flujo para poder
entregar el maximo valor para los clientes, utilizando para ello los minimos recursos necesarios, es decir, ajustados.
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reducirlos al maximo vy, finalmente, identificar cuél flujo empujado (push) deberia ser jalado
(pull).

10. Rethinking your supply chain management

Esta metodologia, propuesta por Roberto Pérez Franco, nos ayudaré a redefinir la estrategia de la
cadena de suministro que, para el caso de la presente empresa, implica disefiarla formalmente.
Para ello, este modelo nos presenta tres retos: primero, evaluar la actual estrategia de la cadena
de suministro, con la finalidad de establecer un punto de partida y conocer las premisas sobre las
cuales fue disefiada e implementada. El segundo reto es anticiparnos a las necesidades que tendra
en el futuro nuestra cadena de suministro, es decir, que debemos tener claro, como parte del plan
estratégico de la empresa, saber adonde queremos llegar y como reforzaremos nuestra cadena de
suministro, para que siga siendo eficiente y Optima. El tercer reto es crear una cadena de
suministro con la informacion recopilada en los dos retos anteriores. De esta manera, Si
conocemos la actual cadena de suministro y adonde queremos llegar, podremos disefiar un
proceso lo suficientemente robusto como para que pueda soportar los cambios y el crecimiento
esperado de la empresa, siempre alineado con la estrategia definida (Pérez-Franco, 2016). Las
consideraciones que se tomen para el disefio de la cadena de suministro deberan poder soportar
tantos los factores internos, que son variables de gestion de la propia empresa, como los factores

externos bajo los que la empresa puede tener control parcial o ninguno.

Gréfico 4. Modelo de implementacion para el redisefio de una cadena de suministro

Factores Externos

Factores de Mercado

Objetivos
Recursos Corporativos Cultura

Metas Operativas
Politicas

Practicas Operacionales

Capacidades

Fuente: Elaboracion propia, con base en Pérez Franco, 2016
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11. Proceso analitico jerarquico (AHP)

Esta metodologia fue disefiada por Thomas L. Saaty, con la finalidad de brindar una solucién
cuantitativa que surge de criterios cualitativos, (Toskano, 2005). Para ello se ponderaran de
manera subjetiva la relevancia de los diferentes criterios establecidos en la solucién y, con ello,
se generard una jerarquia de prioridades para cada alternativa propuesta. Lo que se propone en la
metodologia de manera gréfica.

Gréfico 5. Fases del AHP
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- y

decision

Fase de Resolucién del Problema

Fuente: Elaboracion propia, con base en Toskano, 2007

12. Gestion de proyectos

A través de orientaciones de la Guia del PMBOK!, brindada por el Project Management Institute
(PM1) %, se puede lograr una adecuada gestion de recursos y buenas practicas para la ejecucion
correcta de un proyecto. Para ello, explican y brindan metodologias de desarrollo a través de diez
areas de conocimiento®®. El enfoque que se propone es el de una gestion de procesos, por lo que
se les analiza y cuantifica como actividades que se asocian entre si de manera coordinada para el

logro de un objetivo en comdn. A ello se le denomina grupo de proceso'’.

14 Project management body of knowlegde (PMBOK) contiene las buenas précticas para lograr una eficiente gestion de
proyectos.

15 Project Management Institute (PMI) es una institucion sin fines de lucro que asocia a profesionales relacionados con
la gestion de proyectos.

16 Agrupa un conjunto de conceptos, actividades y gestion de recursos (presupuesto, tiempo, personas) que de una
manera organizada permitira el control y el seguimiento en la ejecucién de un proyecto dentro de lo que nos propone
la direccion de proyectos (PMI 2013).

17 Describe los procesos de la direccidn de proyecto en términos de integracion entre los procesos, de sus interacciones
y de los propésitos a los que corresponden.
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Capitulo VII. Propuesta de mejora

Como se puede ver de manera detallada en la anexo 12, como resultado de las entrevistas
realizadas a distintos colaboradores de la empresa y del levantamiento de informacion realizado
en los distintos procesos mapeados en la cadena de valor, hemos detectado que existe una
demanda insatisfecha debido a que los productos que los clientes requieren no necesariamente
son los que mas se reciben como donaciones y existe incertidumbre respecto de los productos que
la empresa recibira de los donantes, pues la empresa no esté realizando ninguna actividad para

influir en esta decision que toman las familias y las empresas.

Respecto de la cadena de suministros, se evidenciaron factores internos y externos que impactan
en su adecuado funcionamiento. Encontramos asi aquellos que estan ligados con la gestion de
inventarios, que no cuenta con un adecuado control en costos y unidades sobre los inventarios de
productos en proceso y productos terminados que la empresa mantiene. Se ha detectado que existe
una gran variedad de SKU que requieren diferente tratamiento y que esta generando una
segmentacién de productos innecesaria y hace muy dificil su gestién. También se ha evidenciado
falta de espacio para el almacenamiento de productos, cuyo origen esta en el mal disefio del layout,
el uso ineficiente de las capacidades y recursos disponibles y por la ausencia en la empresa de
buenas préacticas de manufactura, almacenamiento y seguridad. A nivel de costos y tributacion,
no existe un procedimiento establecido para el costeo de productos e inventarios y no se tiene
totalmente identificada y valorizada todas las actividades que deben ser consideradas como parte
del costo total operativo, lo que estd generando dificultad para cumplir con las exigencias

tributarias del ente regulador.

1. Objetivos del plan de mejora

Nuestra propuesta de mejora busca implementar una solucién mediante la cual la empresa pueda

lograr cumplir con los siguientes objetivos:

e Focalizacion: concentrar los esfuerzos y los recursos en las actividades core del negocio.

e Control del costo total operativo: identificar y valorizar los costos vinculados con todas las
actividades de la cadena de suministro: recoleccion de donaciones, acondicionamiento de
productos, almacenamiento de productos, armado de pedidos y distribucion.

e Sostenibilidad: incrementar la venta de productos en diferentes distritos de las ciudades de
Lima y provincias, asegurando la rentabilidad del negocio.

e Formalizacién: construir un mercado para la comercializacién de productos de segunda
mano con barreras de ingreso para productos que provengan del contrabando o la

delincuencia.
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e Experiencia de usuario: implementar una cultura de eliminacién de desperdicios en todos
los procesos que forman parte de la cadena de valor e incrementar la base de clientes

promotores.

2. Alternativas de solucion

Con base en los objetivos definidos para el plan de mejora, hemos definido modelos operativos y
de gestion que plantearemos a la empresa para su logro, considerando para su eleccion aquella
alternativa cuya implementacion represente el mayor impacto positivo. Las alternativas
propuestas son (Al) tercerizar las actividades logisticas, (A2) constituir dos empresas, una
dedicada a las actividades core y otra a las actividades logisticas, y (A3) mantener estructura

actual. Las alternativas de solucién planteadas se presentan en la tabla 10.

Tabla 10. Alternativas de solucién para la problematica actual

Tercerizar las actividades logisticas (recoleccion, almacenamiento, puesta en valor, tasacion y distribucidn)

o y dedicarse exclusivamente a las actividades core (planificacion, captacion y venta de productos).

Constituir dos empresas: una dedicada exclusivamente a las actividades core (planificacion, captacion y
A2 | venta de productos) y otra dedicada exclusivamente a brindar el servicio logistico a Recidar o a cualquier
otra empresa que lo requiera (recoleccion, almacenamiento, puesta en valor, tasacion y distribucion).

Mantener la estructura actual de la empresa y ejecutar proyectos de mejora para dar solucién a la

= problemética existente.

Fuente: Elaboracion propia, con base en sesion de trabajo con equipo Recidar, 2018

3. Criterios de evaluacion de las alternativas de solucién

Como criterios de evaluacion para las alternativas de solucion planteadas, hemos considerado los
objetivos del plan de mejora que fueron definidos con la alta gerencia. Cada criterio tendra una
ponderacidn (peso) y al momento de su evaluacién se asignara, para cada uno de ellos, un puntaje
del 1 al 5, siendo considerada la alternativa con el mas alto puntaje promedio total aquella que

tendra el mayor impacto positivo para que la empresa logre los objetivos.

Tabla 11. Criterios de evaluacion para las alternativas de solucion

C1 Focalizacion — Ponderacion 25%

C2 Control del costo total operativo — Ponderacion 25%
C3 Sostenibilidad — Ponderacion 25%
C4 Formalizacién — Ponderacion 12,5%

C5 Experiencia de usuario — Ponderacion 12,5%

Fuente: Elaboracion propia, con base en sesion de trabajo con equipo Recidar, 2018
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4. Evaluacién de las alternativas de solucion

De acuerdo con lo descrito en el punto anterior, procedemos al armado de la matriz de evaluacién

y ponderacion con la que analizaremos cada una de las alternativas planteadas.

Tabla 12. Evaluacién y ponderacion de las alternativas planteadas

No

Alternativa

C1l

C2

C3

C4

C5

25%

25%

25%

12.5%

12.5
%

Punt.
Prom.
Total

Al

Tercerizar las actividades logisticas
(recoleccion, almacenamiento, puesta en
valor, tasacion y distribucién) y dedicarse
exclusivamente a las actividades core
(planificacion, captacién y venta de
productos).

5.00

5.00

4.00

4.00

4.00

4.50

A2

Constituir dos empresas: una dedicada
exclusivamente a las actividades core
(planificacion, captacién y venta de
productos) y otra dedicada exclusivamente
a brindar el servicio logistico a Recidar o a
cualquier otra empresa que lo requiera
(recoleccion, almacenamiento, puesta en
valor, tasacion y distribucidn).

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

A3

Mantener la estructura actual de la
empresa y ejecutar proyectos de mejora
para dar solucion a la problematica
existente.

3.00

2.00

3.00

3.00

3.00

2.75

Fuente: Elaboracion propia, con base en sesion de trabajo con equipo Recidar, 2018

De las alternativas planteadas, la que obtuvo el puntaje mas alto y representa el mayor beneficio

para la problematica identificada es la constitucion de dos empresas, una dedicada a las

actividades core y otra dedicada a las actividades logisticas (alternativa A2).

5. Modelo operativo

Las actividades de cada empresa estarian distribuidas de la siguiente manera:

¢ Movimiento Recidar: tendra a su cargo realizar campafias para incrementar el volumen de

donaciones de productos de segunda mano, influir en el tipo de productos a ser donados,

pronosticar la demanda y planificar la oferta, administrar y controlar los puntos de venta fijos,

puntos de venta méviles y ferias populares en Lima y provincias, definir el tipo de tecnologia

que requiere cada proceso para optimizar su rendimiento y costos, y contratar 1os recursos

logisticos necesarios para garantizar la atencion oportuna en toda la cadena de abastecimiento.
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Gréfico 6. Mapa de valor propuesto para Recidar
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Fuente: Elaboracion propia, con base en sesion de trabajo con equipo Recidar, 2018

Semanal

e Operador logistico: brindara al Movimiento Recidar o a cualquier otra empresa que lo
requiera los servicios de alquiler de unidades de transporte, recoleccion de productos de punto
a punto, acondicionamiento de productos, almacenamiento de productos, armado de pedidos
y distribucidn de productos a los distintos puntos de venta. Esta empresa es la que administrara
y gestionara el local que se encuentra en el distrito de Chorrillos, el cual se convertira en un
centro de distribucién (CD) y en el centro de operaciones donde se llevaran a cabo todos los

servicios que el operador logistico brinde.

6. Demanda y cadena de abastecimiento

El pronéstico y la planificacion de la demanda se construird a partir de combinar la proyeccién
de marketing con el analisis de la informacién histdrica (tabla 13), identificando estacionalidades,
picos y valles (anexo 13), con la finalidad de identificar comportamientos atipicos y realizar data
cleansing. Para recopilar esta informacion, se piensa implementar un software de punto de venta
bajo la modalidad SaaS (software as a service o software como servicio), que ademas contribuira

a mejorar la experiencia de compra del cliente.
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Tabla 13. Histdrico de ventas Recidar por familia

Familias Febrero

Septiembre
2.829.80 |2.666.70 [3.918.70 |1.920.50 |878.70 1.387.90 | 1.339.30 | 1.805.00 |336.50
VAPV 1.743.80 [ 2.011.00 |2.506.00 |1.726.50 |1.619.00 |2.597.50 |[2.598.90 |[2.512.50 |409.00
Electro 4.424.00 [3.955.50 |4.834.00 |3.341.00 |[8.913.50 |5.273.00 |[4.645.90 |[4.654.50 | 1.244.00
Libros 526.60 452.00 848.50 187.00 1.232.70 | 1.114.20 [2.509.00 | 1.142.50 | 160.00
Ropa 10.646.00 |7.927.50 |8.807.00 |[9.174.40 |15.808.00 | 13.889.30 |[10.946.40 |9.904.20 | 1.571.00
Muebles 9.599.60 |7.102.00 |[6.972.00 |8.448.00 |[8.123.00 |9.497.80 |6.984.40 |7.217.00 | 1.620.50
Menaje 1.307.00 644.00 979.00 837.00 1.152.50 1.551.00 1.953.10 1.701.50 172.00
Adornos 857.00 505.50 1.104.70 | 590.00
Totales 31.933.80 25.264.20 29.969.90 26.224.40

Juguetes

614.00
38.341.40

492.80
35.803.50

828.30
31.805.30

880.30
29.817.50

85.50
5.598.50

Fuente: Elaboracion propia, 2018

A partir de la planificacion de la demanda, se planificaran todos los recursos necesarios para poder
visitar a los donantes que se comunicaran con la empresa via telefénica, Facebook o WhatsApp
y se hara entrega de esta proyeccion a la empresa especializada en servicios logisticos para que
dimensione los recursos que necesitara para realizar la recoleccion de productos, clasificarlos de
acuerdo con las familias definidas y almacenarlos segln su naturaleza. El operador logistico
también debe identificar y clasificar a los productos que requieren algln tipo de reparacion y tasar
los productos de acuerdo con los procedimientos que les seran entregados. Se implementara
documentos formales en todos los procesos de la cadena de valor para tener un registro detallado
de los movimientos y trazabilidad de cada articulo. Para dar solucién a los problemas existentes
de ordeny espacio, una de las primeras actividades sera definir una nueva distribucion de espacios
y redisefio del layout (anexo 14), elemento clave dentro de nuestra propuesta de mejora. Como
parte de la iniciativa de implementar una cultura de orden dentro de la empresa, es necesario
establecer politicas, procedimientos y documentos formales cuyo cumplimiento y uso sea
obligatorio al momento de realizar cualquier actividad que determine el flujo de materiales,
informacién y dinero a lo largo de la cadena de abastecimiento (en el grafico 7 mostramos el flujo
documentario propuesto). Vemos asi que, como parte de las mejoras, se implementaran formatos
de ingreso y salida (I/S) para tener un control sobre el inventario que se va generando y asi poder
monitorear los volumenes maximos y minimos de recepcion y los niveles de rotacion mas 6ptimos
para las diferentes familias y subfamilias de productos definidos. En cada proceso se ha colocado
el nombre del duefio y responsable de asegurar que cada formato esté completo y siga el flujo
correcto para la trazabilidad indicada.
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Gréfico 7. Flujo documentario propuesto para Recidar
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Fuente: Elaboracion propia, con base en sesién de trabajo con equipo Recidar, 2018

7. Proyecto de implementacion

Nuestro objetivo es generar una cultura de orden e innovacion dentro de Recidar que esté alineada
con el modelo de economia solidaria que plantea. Nuestro plan de trabajo tiene dos hitos

marcados:

Durante la etapa de eficacia, se modelara el negocio, mapeara los macroprocesos y procesos de
cada una de las dos empresas, definira los flujos de informacion, materiales y dinero, y se
redactara las politicas, procedimientos e instructivos. Ello nos permitira tener de manera clara y
estandarizada los roles, las responsabilidades y los indicadores de gestion (KPI) necesarios por
cada proceso para medirlos, controlarlos y, en funcion de los resultados obtenidos, plantear
oportunidades de mejora efectivas a mediano y largo plazo. Se disefiara e implementara los
layouts necesarios, identificando claramente las zonas de trabajo segun su naturaleza, y se
establecerd las herramientas de gestion que permitan generar una cultura de orden dentro de la
empresa. Habiendo logrado el habito y la cultura de realizar las actividades, respetando los
procedimientos y las politicas definidas, se dara inicio a la etapa de eficiencia, en la que se
trabajara de la mano con el equipo de Recidar, capacitando y entregando las herramientas
necesarias para la identificacion y la eliminacion de las limitantes de la productividad
(desperdicios, variabilidad, sobrecarga) con el objetivo de elevar los niveles de servicio y reducir
los gastos operativos. También se propone la definicion y el calculo de drivers de costeo que
permitan conocer todos los costos directos, indirectos y gastos involucrados en cada proceso,
identificando todos los componentes del costo total (TCO), analizando en un estado de resultados
financieros aquellos gastos en los que podriamos estar incurriendo de manera excesiva y
encontrando oportunidades de mejora que los ataquen directamente, generando un cambio
significativo en los estados financieros.
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8. Gestion del alcance
8.1 Descripcion del alcance de