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RESUMEN 

 
 

La logística de última milla se ha vuelto más relevante en las ciudades por un 

incremento del comercio electrónico (eCommerce) que se acentuó desde la pandemia 

del Covid-19 y esta tendencia creciente se mantiene hasta el periodo 2022-2025. Es por 

ello que la empresa BYM Logistics SAC ha decidido que el servicio de distribución de 

productos alcance el nivel y las características que le permita satisfacer las exigencias 

de los clientes. 

 
El objetivo del presente trabajo es el diseño de una red de distribución de productos 

para un operador logístico de Lima Metropolitana que sea eficiente, segura, sostenible 

con el medio ambiente, orientada al cliente y se incluye la integración de la distribución 

colaborativa con un proceso único de distribución. Se propone la metodología de 

Gestión de procesos de negocio o Business Process Management (BPM) integrada con 

indicadores de gestión (logísticas y ODS1) a fin de lograr vincular los objetivos 

estratégicos de la empresa con las operaciones logísticas y contribuir a un enfoque 

sistemático que permita identificar, controlar y mejorar el desempeño de la red de 

distribución vistos desde el cliente y la empresa, para luego convertirla en una fuente de 

ventaja competitiva. 

 
Palabras clave: Business Process Management (BPM), red de distribución, Operador 

logístico, Co-distribución. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 
ODS o Objetivos de Desarrollo sostenible 
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ABSTRACT 

 
 

Last-mile logistics has become more relevant in cities due to an increase in electronic 

commerce (eCommerce) that has been accentuated since the Covid-19 pandemic and 

this growing trend continues until the period 2022-2025. That is why the company 

BYM Logistics SAC has decided that the product distribution service reaches the level 

and characteristics that allow it to satisfy the demands of customers. 

 
The objective of this work is to design a product distribution network for a logistics 

operator in Metropolitan Lima that is efficient, safe, sustainable with the environment, 

customer-oriented and with the integration of collaborative distribution with a unique 

process distribution. The Business Process Management (BPM) methodology is 

proposed, integrated with performance indicators (logistics and SDG2) in order to link 

the strategic objectives of the company with logistics operations and contribute to a 

systematic approach that allows identifying, controlling and improving the performance 

of the distribution network from the point of view of the company and the customer to 

then turn it into a source of competitive advantage. 

 

 

Keywords: Business Process Management (BPM), distribution network, logistics 

operator, Co-distribution. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

2 
SDG or Sustainable Development Goals 
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INTRODUCCIÓN 

 

 
BYM Logistics SAC es un operador logístico que brinda servicios integrados de 

logística internacional y logística urbana. La unidad de negocios logística urbana inició 

operaciones en Julio de 2020 y para lo cual dispone de una red de 03 micro almacenes 

desplegados en las zonas comerciales de Lima Metropolitana. 

El presente trabajo se centrará en la red de distribución de productos de la logística 

urbana de la empresa. El problema, en el proceso de distribución, es que no cumple con 

las características y exigencias del servicio y su gestión no está alineada con los 

objetivos estratégicos de la empresa. Por lo que el objetivo será mejorar la actual red de 

distribución indicando los puntos críticos del proceso y proponiendo un diseño de 

procesos que ayuden al cumplimiento de las exigencias de los clientes al mismo tiempo 

que sea una fuente de ventaja competitiva. 

El capítulo I presenta una descripción general de la empresa (visión, misión, valores 

organizacionales, objetivos estratégicos, los servicios que brinda, sus clientes y su 

estructura organizacional). En el capítulo II, se revisa la situación actual de la empresa 

para lo cual se realiza el análisis externo (Pestel y las 5 fuerzas de Porter) e interno (la 

cadena de valor, el análisis de recursos y capacidades y la matriz VRIO). Finalmente se 

realizó el análisis FODA con el fin de plantear las estrategias según los cuadrantes 

resultantes. En el capítulo III se plantea la problemática identificada y su impacto 

cualitativo y cuantitativo. En el capítulo IV se desarrolla la fundamentación teórica del 

trabajo que incluye la metodología para el análisis del proceso e implementación de la 

propuesta, así como los indicadores de gestión (logística y los objetivos ODS). El 

capítulo V corresponde a la implementación de la propuesta de diseño de una red de 

distribución sofisticada complementada con indicadores de gestión que ayudarán a 

medir la propuesta. En el capítulo VI, se realiza una valoración del impacto cualitativo 

y cuantitativo de la propuesta. Finalmente, el capítulo VII resume las principales 

conclusiones y recomendaciones. 
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CAPÍTULO I. CONTEXTO DE LA EMPRESA 
 

1.1 Descripción de la empresa 
 

BYM Logistics Group SAC (en adelante la empresa) es un operador logístico que inició 

sus operaciones en 2013 y actualmente ofrece los servicios de logística internacional, 

Agente de compra, Freight Forwarder Partner y desde Julio 2020, el servicio de 

logística urbana. La empresa es miembro de APACIT (la asociación más grande de 

transporte y logística del Perú) y WCA Inter Global (Red de agentes de carga del 

mundo). La unidad de negocio de Logística urbana posee tres micro almacenes3 

ubicados en los distritos de Bellavista, San Isidro y Santiago de Surco. Los ingresos por 

ventas totales que obtuvo la empresa el año 2020 y 2021 fueron de S/. 942,472 y 

S/.1,315,325 respectivamente donde los ingresos por servicio de logística urbana 

representan el 14% de los ingresos totales del último año y se espera un incremento 

para el 2022 por dicho servicio. La empresa trabaja con un software logístico que 

cuenta con módulos de gestión de logística urbana e internacional. Las características 

del servicio de logística urbana son: Los productos que se gestionan no son frescos o 

perecibles, los pedidos no superan los 3.3 kilogramos en cajas de 25x20x20 cm y los 

8.99 kilogramos en cajas de 30x30x30 por cada atención. Asimismo, los clientes tienen 

un rango de horarios flexibles para las entregas: entrega estándar, entrega el mismo día, 

ultra rápida (hasta 3 horas), además, ofrece sus micro almacenes como puntos de recojo 

por parte de los clientes finales. 

 

 
1.2 Misión y visión 

 

Misión: “Hacer fácil la logística urbana a los eCommerce a través del servicio integral 

de almacenamiento y el reparto enfocado en la satisfacción del cliente final y así 

generar valor agregado a los clientes para que cumplan con su misión y visión”. 

Visión: “Convertirse en el principal socio logístico de los eCommerce en Lima 

Metropolitana y lograr un reconocimiento en el mercado como una empresa de logística 

urbana seria y sustentable”. 

 

3 Los micro o mini almacenes se ubican, principalmente, en zonas dentro o cercanas a distritos modernos 

y buscan atender la demanda de: (i) personas por la falta de espacio, dado que cada vez los departamentos 

de vivienda son más pequeños; y (ii) negocios pequeños enfocados al comercio electrónico bajo el 

concepto de darkstore, es decir, no tienen tienda física, solo almacenes donde despachan los pedidos que 

reciben por medios digitales (Macroconsult, 2022) 
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1.3 Valores 
 

● Honestidad con nuestros clientes. 

● Compromiso a fin de aprender y compartir experiencias con los clientes. 
 

● Trabajo en equipo, orientado a la satisfacción del cliente. 
 

● Confiabilidad con nuestros clientes, asegurar el cumplimiento y la calidad de la 

distribución. 

● Adaptabilidad a las necesidades y requerimientos de nuestros clientes. 
 

● Respeto por el medio ambiente. 
 

Cabe resaltar que la misión, visión y valores fueron actualizados en febrero del 2022 con 

un claro enfoque orientado al cliente. 

 

 
1.4 Servicios de la empresa 

 

 Logística urbana: 

o Servicio de distribución: Distribución de última milla y logística inversa 

(recojo, reacondicionado y entrega). 

o Servicio de almacenamiento: Almacenamiento urbano y punto de 

entrega en el local de la empresa. 

o Servicio de gestión de inventario. 

o Servicios complementarios: Manipulación y embalaje de los pedidos. 

 Logística internacional: 

o Servicios de: Transporte de carga internacional, gestión aduanera, seguro 

de carga internacional, almacenamiento y transporte terrestre. 

 

 

 

 
1.5 Estructura organizacional 

 

 Logística urbana: 
 

Se conforma por las siguientes áreas funcionales: comercial, administrativo, 

operaciones de logística internacionales y operaciones de logística urbana. La 

contabilidad y sistemas se encuentra tercerizado. Al momento cuenta con 10 
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trabajadores en planilla. El organigrama de la empresa se actualizó en febrero de 2022 

(Figura 1). 

Figura 1 Organigrama 
 

Nota. Datos proporcionados por la empresa (2022). El resaltado corresponde al área de estudio. 

 

La Supervisión de Operaciones Urbano (resaltado en rojo) es el órgano de línea 

operativo responsable de los servicios de logística urbana y es el que asegura la 

operatividad de la red de distribución de productos. Para el cumplimiento de sus 

funciones la supervisión cuenta con los operarios de los micro almacenes (responsables 

del proceso de almacenamiento, picking, packing y distribución) y los conductores de 

transporte quienes son los responsables del transporte y distribución de los pedidos. 

 

 
1.6 Clientes 

 

Son los negocios en el segmento del comercio virtual B2C (Business to Consumer o 

“desde el negocio hasta el consumidor”) ubicados en Lima Metropolitana que buscan 

tercerizar sus servicios logísticos de almacenamiento y distribución de paquetería a 
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empresas especializadas. Los principales clientes son Bigbox Perú, Inka Chips, 

Caudalia wine box, Team Ainara Peru EIRL, entre otros. 

 

 
1.7 Estrategia genérica 

 

La estrategia genérica, según la clasificación de Porter (2008a), es diferenciación 

(innovación del servicio y servicio al cliente) debido a que los clientes acceden a un 

servicio integral (internacional y urbano), acceden a precios preferenciales, disponen de 

una tecnología que les ahorra tiempo y les mejora la experiencia al momento de la 

entrega o recojo gracias a una logística urbana innovadora que genera lealtad. 

 

 
1.8 Objetivos estratégicos 2022-2024 

 

En febrero 2022, la empresa estableció los actuales objetivos estratégicos para la unidad 

de negocio de logística urbana: 

 Aumentar el margen de rentabilidad: Lograr la rentabilidad de la unidad de 

negocio de logística urbana. Para lograrlo se debe reducir los costos operativos 

(almacenamiento y distribución). 

 Incrementar la satisfacción al cliente: Obtener resultados mayores a 90% en 

las encuestas de satisfacción al cliente. Para lograrlo se propone implantar la 

aplicación de la encuesta, la implementación de la Gestión de la calidad total y 

un plan de fidelización, principalmente. 

 Incrementar el posicionamiento de la marca: Retener a los actuales clientes y 

atraer a nuevos clientes que demanden un servicio integral de logística. Para 

lograrlo se debe implementar un plan comercial e invertir en marketing. 

 Incrementar la satisfacción del personal: Obtener resultados mayores a 90% 

en las encuestas de satisfacción del personal. Para lograrlo se debe implantar la 

aplicación de la encuesta, implementar un plan de capacitación en los procesos 

logísticos claves y realizar reuniones para la mejora continua. 

 Desarrollar la Responsabilidad Social Empresarial: Tener una distribución 

que tenga un bajo impacto negativo al medio ambiente. Para lograrlo se debe 

cambiar a una matriz de combustible de la flota de transporte que sea ecológica 

y que sea una empresa responsable con la sociedad (personal en planilla). 
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CAPÍTULO II. ANÁLISIS DEL ENTORNO 
 

2.1 Análisis del entorno 
 

2.1.1 Análisis del macroentorno 
 

Se utilizará la herramienta PESTEL4. Ver Anexo 1. 
 

 Entorno político: La situación política peruana se encuentra en inestabilidad por la 

permanente confrontación entre los poderes políticos, que derivaron en cierres del 

Congreso de la República y vacancias presidenciales. Perú ha tenido seis 

presidentes de la República en los últimos siete años, lo que impide aplicar políticas 

de estado a largo plazo. En diciembre de 2022 ocurrió la destitución del presidente 

Pedro Castillo Terrones después de intentar cerrar el Congreso de la República; 

posteriormente, ascendió a la Presidencia de la República la Vicepresidenta Dina 

Boluarte Zegarra (Oppenheimer, 2022). 

 Entorno económico: En 2023, Adler et al. afirman que el Fondo Monetario 

Internacional FMI ha corregido su proyección del PBI para Perú en 2023 a 2.5%, 

manteniendo una tendencia decreciente para los próximos meses y se espera un 

incremento del riesgo país para los próximos meses. La inflación anual del año 2022 

fue 8.46% (Banco Central de Reserva del Perú [BCRP], 2023a) y las expectativas 

para el 2023 disminuyeron a 3% (Adler et al. 2023). Esto ha llevado al BCRP 

(2023b) a tomar medidas para contrarrestar la inflación, como subir la tasa de 

referencia, la cual llegó a 7.25%. El crecimiento real de la inversión privada es de 

0% para el 2022 y las perspectivas para el 2023 no son más favorables. 

 Entorno Socio-Culturales: Según Ipsos Opinión y Mercado S.A [Ipsos] (2023), al 

2022 los nacidos entre 1981 y 1996 (a quienes llamaremos “millennials” a partir de 

ahora) tienen entre 26 y 41 años y representan el 25% de peruanos (8.3 millones). 

Según la encuesta internacional Global Trends 2017 (Ipsos, 2018), los millennials 

peruanos muestran mayor responsabilidad con su sociedad: 79% de los encuestados 

peruanos consideran “importante que las marcas que consumen tengan una 

contribución positiva en la sociedad”. La encuesta Millennial y Gen Z 2022 muestra 

que el 90% de los encuestados se esfuerzan por reducir su impacto personal en el 

medio ambiente y muchos de los encuestados no creen que las empresas estén 

 
 

4 Liam Fahey y V. K. Narayanan proponen PESTEL, político, económico, social, tecnológico, ecológico 

y legal ( (Beretta, 2011). 
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firmemente comprometidas con la lucha contra el cambio climático (Deloitte, 

2022). 

 Entorno Tecnológico: Según el Instituto Nacional de Estadística e Informática 

[INEI] (2022), el 72,5% de la población peruana de 6 y más años de edad del país 

accedió a Internet en el primer trimestre de 2022, un incremento de 5,1% en 

comparación con el mismo trimestre de los años 2021 (67,4%) y 2019 (54,8%), 

respectivamente. Esto significa un cambio en la percepción respecto del comercio 

electrónico, el mismo que se eviencia con el crecimiento de las ventas, éstas 

alcanzarán un valor de $20 millones para el año 2022, 53% más que el año 2021, 

(Cámara Peruana de Comercio Electrónico [CAPECE], 2021) 

 Entorno Ecológico: En 2020, World Economic Forum (2020) señaló que las 

emisiones urbanas originados por la logística de última milla van a aumentar en más 

del 30% hasta el 2030 en las 100 ciudades más importantes del mundo (por 

población) y, sin intervención, podrían alcanzar los 25 millones de toneladas de 

CO2 anuales para el 2030. Según Lima Cómo Vamos (2022), los tres principales 

problemas medioambientales son: la contaminación del aire por vehículos (58%), la 

contaminación del aire por industrias (42%) y el nivel de ruido (30%), siendo el 

primero y el último relacionado a la logística urbana. Así, según la Municipalidad 

de Lima (2022) se espera tener 408 km de ciclovías en los próximos años con lo que 

se reducirá 2,300 toneladas de CO2 e incrementar en 5% los viajes diarios en 

bicicleta. 

Por otro lado, los limeños muestran mayor preocupación por la conservación del 

medio ambiente en los últimos años: el 89% de su población lo considera muy 

importante, mientras que el 96% indica tener la percepción de que el medio 

ambiente se ha deteriorado durante los últimos diez años (Instituto de Opinión 

Pública [IOP], 2009). En ese sentido, cada vez más empresas peruanas se preocupan 

por la protección del medio ambiente y su compromiso a cumplir los Objetivos de 

Desarrollo Sostenible (ODS); según una encuesta de la Organización de las 

Naciones Unidas [ONU] Perú, (2021), hecha a las empresas en Perú, los objetivos 

ODS con alta prioridad fueron el ODS #8 (Trabajo Decente y Crecimiento 

Económico) con 60% y como mediana prioridad se encuentran el ODS #11 

(Ciudades y comunidades sostenibles) con 38% y el ODS #13 Acción por el clima 

con 41%. 
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 Entorno Legal: El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la 

Protección de la Propiedad Intelectual (INDECOPI, 2020) ha puesto sus esfuerzos 

en proteger a los usuarios que han sido afectados por los incumplimientos en las 

entregas sea por la dilación en la entrega, la no reprogramación de los pedidos y la 

no entrega en el plazo pactado. Según el Centro Especial de Monitoreo del 

INDECOPI (INDECOPI, 2021 p,6), el 80% de las incidencias o conductas má 

reportadas durante el periodo Mar- Dic 2020 se encuentran la no entrega del 

producto o pedido (56,26%), el no reembolso de dinero (14,65%), los pedidos 

incompletos (6,55%) y la cancelación de pedido por falta de stock (5,23%), 

La Cámara de Comercio de Lima (CCL, 2022) advirtió que el Proyecto de Ley 

415/2021-CR, en trámite en el Congreso de la República (2021) y busca modificar 

el Código de Protección al Consumidor y afectaría el derecho al arrepentimiento 

que faculta a los compradores a devolver los productos adquiridos hasta por un 

plazo de 15 días, generando mayores costos para los eCommerce. Por otro lado, el 

Decreto Supremo 001-2022-TR (2022) emitido por el Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo, el cual restringe y limita la tercerización de servicios, éste 

dispone que no pueden tercerizarse actividades que tengan como objeto el núcleo 

del negocio contemplado en el objeto social de la empresa. 

 
Según la evaluación PESTEL, en el plano político la situación se mantendrá inestable 

por los próximos meses debido a la impopularidad de la Presidencia y del Congreso. 

Por otro lado, el país aún mantiene perspectivas favorables en la macroeconomía, pero 

con una tendencia decreciente. Los temas ecológicos son, cada vez más, importantes 

para la sociedad y las empresas. Finalmente, la normativa legal limita la tercerización 

de los servicios, la misma que está en observación por la Cámara de Comercio de Lima. 

 

 
2.1.2 Análisis del microentorno 

 

Este análisis se realiza con las “5 fuerzas competitivas de Porter” (Porter, 2008b). 
 

 Poder de Negociación de los Clientes (nivel: mediano) 

Hay muchos clientes en el mercado de comercio online (B2C), pero, al tratarse de 

un servicio estandarizado, ellos pueden acceder a internet y comparar precios y 

servicios de otros proveedores y negociar mejores condiciones comerciales. Incluso 
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puede darse el caso que un cliente pueda elegir entre un único proveedor o trabajar 

con varios operadores logísticos según distancia, tiempo y volúmen. 

 Poder de Negociación de los Proveedores (nivel: mediano) 

Existen diferentes proveedores de servicios de software logístico y muchas opciones 

para el servicio de alquilar vehículos de transporte de productos. Lo que sí genera 

un problema es la escasez de espacios y los costos para el alquiler de micro 

almacenes (los precios por metro cuadrado se incrementan en las zonas 

comerciales). Según Macroconsult (2022), el mercado de micro almacenes en Lima 

presenta oportunidades de crecimiento, especialmente para el eCommerce bajo el 

concepto de dark store5, donde la mayor concentración se tiene en San Isidro, La 

Victoria y Santiago de Surco con 4 mil micro almacenes con 30.3 mil m2 a una 

tarifa de alquiler de $25 x m2. 

 Amenaza de nuevos competidores (nivel: alta) 

Las empresas que realizan el servicio de última milla está compuesto por operadores 

logísticos, couriers, delivery app, entre otros. Por otro lado, las barreras de entrada 

son bajas| y no es difícil de implementar el servicio. Algunas empresas de este 

sector se encuentran en una etapa de ampliación de los espacios para el 

almacenamiento, la implementación de innovación tecnológica y otras vienen 

realizando integración de la cadena de suministros vía la adquisición de empresas. 

 Amenaza de productos sustitutos (nivel: mediano) 

Los aplicativos de taxi pueden seguir el camino de la aplicación de conductores 

Cabify y ofrecer su servicio de paquetería “Cabify Envíos” a los comercios 

minoristas o retail que ofrecen ventas en línea. 

 Rivalidad entre los competidores existentes (nivel: alta) 

La logística urbana en Lima Metropolitana es competitiva y está compuesto por 

empresas de logística de última milla, empresas de delivery, empresas fulfillment6 y 

empresas couriers, que aparecen en el último reporte de CAPECE (2022). La 

rivalidad de competidores es alta y se da en diferentes dimensiones: Tipo de envío, 

forma de ingreso de información de los pedidos, precios y servicios 

complementarios. 

 

 
 

5 Dark store, sólo almacenes donde despachan los pedidos que reciben por medios digitales. 
6 Fulfillment se refiere al proceso de cumplimiento de un pedido, desde la recepción del mismo hasta la 

entrega al cliente (incluye la gestión de inventarios, embalaje y el envío de los productos). 
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En el anexo 2 se muestran los principales operadores logísticos de Lima. Los 

precios promedio (sin IGV) de los envíos urbanos son: express (S/.8.50), same day 

(S/.9.50), next day (S/.7.35) y 48 horas a más (S/.6.68). Las modalidades de ingreso 

de los pedidos por parte de los clientes son mediante API, Web app, carga masiva, 

app celular; mientras que los servicios complementarios son fulfillment, logística 

inversa, dark store en Lima y provincias. 

 
Evaluación de la Atracción del Sector. Los clientes tienen una capacidad mediana 

de negociación ya que acceden a información de los precios y no deben incurrir en 

gastos para tomar o dejar a un operador logístico. Además, los clientes de la 

empresa analizada acceden a precios especiales para la distribución de productos al 

tomar el servicio de almacenamiento. La rivalidad de los competidores existentes es 

alta para un mercado que prioriza el precio antes que la calidad del servicio. Las 

barreras de entrada de la competencia son bajas. 

 
 

2.2 Análisis interno 
 

2.2.1 Análisis de la cadena de valor 
 

La cadena de valor de Porter (2015) es una herramienta básica para diagnosticar la 

ventaja competitiva y encontrar medios de crearla y mantenerla. Ver Figura 2. 

Figura 2 Cadena de valor de la unidad de negocio Logística urbana 
 

 
Nota: Fuente: Porter, M.E., 2015. Información recopilada de la empresa, 2022. 
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2.2.2 Análisis de recursos y capacidades 
 

Se identificaron los recursos tangibles e intangibles y cómo estos interactúan para crear 

capacidades, y si éstas pueden generar ventajas competitivas a la empresa. 

 Recursos 

- Recursos tangibles: Financieros (Planificación financiera), tecnológicos 

(Equipos de computo, equipos de ruteo de pedidos, instalaciones y equipos), 

Organizacionales (Planificación estratégica) y físicos (red de micro almacenes). 

- Recursos intangibles: Recursos humanos (Capacidades, experiencia, 

habilidades y cultura empresarial), recursos de innovación (Interfaz software 

logístico con plataforma de cliente) y recursos de imagen (Marca de la empresa 

y reputación del servicio de reparto de pedidos). 

 Capacidades 

o Capacidad directiva: La empresa está liderada por el Gerente General 

quien cuenta con experiencia y conocimientos en logística internacional y 

urbana, lo que facilita el trabajo con las unidades de negocios y las otras 

áreas funcionales. Asimismo, el gerente general es accionista de la empresa 

lo que permite trabajar de manera coordinada y tomar decisiones oportunas. 

o Capacidad competitiva: La empresa ofrece servicios de logística integral 

(logística internacional y urbana). En el servicio de logística urbana, ofrece 

su servicio integrado de almacenamiento y distribución de pedidos. La 

empresa enfatiza la formalidad del servicio por lo que su actual personal está 

en planilla con todos los beneficios sociales. La empresa cuenta con una red 

de 03 micro almacenes en zonas comerciales muy concurridas y próximas a 

los clientes, lo que asegura una respuesta rápida al servicio de distribución 

de pedidos. Asimismo, la empresa es miembro de: Asociación de 

Transportes y Logística (APACIT), WCA Inter Global (Red de agentes de 

carga del mundo) y la red de logística Jctrans Logistics Network lo que 

incrementa su reputación empresarial. 

o Capacidad financiera: La empresa tiene 9 años en el sector logístico y ha 

generado una relación con los bancos lo que le permite acceder a créditos 

bancario con tasas preferenciales. En diciembre de 2021, la empresa accedió 

al programa de financiamiento con recursos públicos a través de 
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PROINNOVATE7 lo cual ayuda a tener un historial para acceder a próximos 

programas de financiamiento con recursos públicos no reembolsables. 

También, existe un compromiso de los accionistas en seguir invirtiendo. 

o Capacidad tecnológica: La empresa cuenta con un ERP8 que le permite 

realizar sus operaciones de manera centralizada y tiene el software logístico 

(proveedor Magaya9) con el cual centraliza todas las operaciones logísticas 

(internacional y urbana). Los clientes tienen la trazabilidad e historial de los 

pedidos accediendo a la web de la empresa (no lo tienen habilitado para los 

clientes finales). Actualmente, la empresa realiza un desarrollo tecnológico 

(interfaz) que integra el software logístico con la plataforma de ventas de los 

clientes, así se asegurará la calidad de la información de las órdenes y se 

eliminan actividades manuales en que incurre el cliente y la empresa. 

o Capacidad del talento humano: El Supervisor de operaciones urbano es el 

que tiene más experiencia en logística urbana y es quien tiene la libertad 

para tomar las decisiones operativas relacionadas al servicio a fin de 

garantizar la fiabilidad del servicio. Este conocimiento es compartido con 

los operarios de los micro almacenes y los transportistas bajo su mando. El 

personal operativo de la logística urbana muestra una orientación al cliente y 

hace los esfuerzos necesarios para asegurar el cumplimiento del servicio en 

la calidad y los tiempos acordados según contratos. 

 
 

2.2.3 Análisis VRIO 
 

La matriz VRIO (Barney, 1995) permite conocer las ventajas competitivas de la 

empresa a través de la evaluación de todas las fortalezas de la empresa que cumplen con 

las condiciones de Valioso, Raro, Inimitable y Organizacional (VRIO). En el análisis, 

no se identificó una ventaja sostenible, pero si tiene tres ventajas competitivas por 

explorar: formalidad laboral, determinación de precios, integración procesos de 

logística internacional y urbana y experiencia empresarial (Ver Anexo 3). 

 
 

7 PROINNOVATE, Programa Nacional de Desarrollo Tecnológico e Innovación 

https://www.proinnovate.gob.pe/ 
 

8 ERP, Enterprise Resource Planning, que significa “sistema de planificación de recursos empresariales” 
9 https://www.magaya.com/?lang=es 

https://www.proinnovate.gob.pe/
https://www.magaya.com/?lang=es
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Conclusiones sobre las ventajas competitivas y la estrategía genérica 
 

La empresa tiene como ventajas competitivas la formalidad laboral del personal, el 

servicio integrado de logística urbana y logística internacional que les permite otorgar 

precios preferenciales a sus clientes y una red de micro almacenes ubicados en zonas 

altamente comerciales que les permite una respuesta rápida. 

La estrategia competitiva de la empresa es la Diferenciación debido a que ofrecen un 

servicio integral de logística, una centralización operativa de las operaciones de 

logística (software logístico) y una orientación a la satisfacción del cliente, lo cual 

constituye una propuesta de valor que es valorada y reconocida por el cliente. 

 

 
2.3 Análisis FODA 

 

El análisis FODA permite identificar las fortalezas y las oportunidades de cara a 

potenciarlas y/o aprovecharlas respectivamente, así como las debilidades y las 

amenazas para mejorarlas y/o mitigarlas, respectivamente. La matriz FODA permite 

conocer las iniciativas más importantes que permitirán a la empresa cumplir con su 

objetivo estratégico (Ver Anexo 4). 
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CAPÍTULO III. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 

3.1 Descripción de la situación problema 
 

Según la Visión al 2050 para Perú del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico 

[CEPLAN], 2019) se destaca el “desarrollo sostenible con empleo digno y en armonía 

con la naturaleza”. CAPECE (2021) estima que el monto del comercio electrónico en 

Perú llegará a $14 mil millones al cierre del año 2022, superior al alcanzado en el 2021 

con $9.3 mil millones y, de ese total, el 90% del volumen de las ventas online se 

concentran en Lima. Americas Market Intelligence (2021) señala que se espera que el 

comercio electrónico en Perú crezca un 42% anual durante los próximos años, 

alcanzando los $28 mil millones en 2024, con esta información se estiman nuevas 

oportunidades de negocios para los operadores logísticos de última milla de Perú. 

CAPECE (2021) calculó el tamaño del negocio de la logística en el Perú que estaría 

alrededor de los S/.24 billones de facturación y alrededor de S/. 1.4 billones de soles. 

Esto se confirma con el crecimiento del número de compradores en línea, el cual pasa 

de 7.1 millones en 2021 a 7.8 millones en 2022 (Ipsos, 2022). 

Esto significa un crecimiento de la demanda de los clientes por compras por internet 

acompañado de mayores exigencias de entregas rápidas, precios bajos, facilidades de 

pago, facilidades de recojo o entrega y un servicio al cliente transparente y rápido. Este 

panorama generará problemas con el delivery del producto, tal como lo indica una 

encuesta realizada por CCR CUORE (2020) donde el 80% de los encuestados peruanos 

desistieron de comprar por internet debido a inconvenientes con la entrega de productos 

(entre las principales razones fueron los extensos tiempos de espera y la falta de stock). 

Ante estas buenas expectativas, CAPECE (2021) creó el “Comité de logística de última 

milla y Fulfillment” para elevar el estándar de la logística nacional con la 

implementación del “Sello de confianza logística” por ofrecer un servicio de mejor 

calidad y con aseguramiento de los tiempos de entrega. 

En el aspecto medioambiental, la distribución en zonas urbanas está usualmente 

asociada al uso de vehículos de carga que operan con combustibles contaminantes, lo 

que genera un impacto significativo en la movilidad de la ciudad, en la calidad del aire 

y en la tasa de accidentes (Prato y Reinoso, 2021). 

Un factor importante lo constituyen los clientes, Yandong He et al., (2019) señalan que 

los clientes han evolucionado en el tiempo en cinco niveles cada uno con una mayor 
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exigencia que la anterior hasta llegar al nivel V, con clientes que demandan servicios 

sostenibles y respetuosos con el medio ambiente (Ver Tabla Nº1). 

Tabla 1 Evolución dinámica de los requerimientos del cliente 

 
Hierarchy Intactness Accessibility Economy Accuracy Customised 

delivery 
Customised 

solution 
Sustaina 

bility 

I • •      

II • • • •    

III • • • • •   

IV • • • • • •  

V • • • • • • • 
Nota. De Yandong He et al., 2019. Joint distribution: service paradigm, key technologies, and its application in the 

context of Chinese express industry, por Yandong He et al., 2019. International Journal of Logistics Research and 

Applications, 23(6):1-17, September. 

 
 

Finalmente, los operadores logísticos son importantes para el comercio electrónico 

debido a que con ellos se realiza el momento de la verdad del servicio y su resultado 

determinará la lealtad a la marca y una mayor satisfacción de los clientes (Asociación 

Española de Comercio Electrónico y Marketing Relacional, 2009). 

 

 
3.2 Factores con impacto en los tiempos de entrega de los pedidos 

 

Tomando en cuenta que la eficiencia en la distribución urbana, con entregas más 

frecuentes y tiempos más reducidos, es un factor clave para la competitividad local de 

las ciudades (Banco Interamericano de Desarrollo [BID], 2010, p.2). Los datos 

encontrados en las entrevistas a profundidad (Anexo 5) permitieron identificar una serie 

de dificultades que se presentan en el proceso de distribución de productos: 

 

 
3.2.1 Factores internos 

 

En cuanto a la gestión, la empresa presenta problemas operativos y un uso ineficiente 

de la tecnología. En el primero, el uso ineficiente del transporte (la furgoneta debe 

realizar el traslado de inventarios de los clientes a los nano almacenes o entre los nano 

almacenes y la vez, que realizar la distribución de pedidos a los clientes finales) puede 

generar un retraso en los tiempos de entrega de los pedidos. En cuanto a la tecnología, 
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la empresa hace un uso ineficiente del mismo, no cuenta con el módulo logístico de 

gestión de almacenes para un control y una gestión más eficiente de los inventarios en 

la red de micro almacenes (por el momento el control es manual lo que no permite 

balancear los inventarios entre los nano almacenes) e impide poder realizar la 

asignación eficiente del micro almacén que realizará la entrega o recojo del pedido 

teniendo en cuenta la cercanía del punto de entrega o recojo. La empresa carece de un 

un desarrollo tecnológico que permita a los clientes finales acceder al servicio de 

trazabilidad de sus pedidos por lo que el cliente debe realiza esa actividad de manera 

manual (accede vía la página web habilitadas para tal fin) y en algunos casos, realizar 

consultas manuales al supervisor de logística urbana. 

 

 
3.2.2 Factores externos 

 

Corresponde a los clientes, por un lado, en el retraso en el abastecimiento de los 

inventarios solicitados por la empresa, éste es solicitado manualmente y el retraso 

(demora 7 días en promedio) afecta los tiempos de entrega. Por otro lado, se han 

presentado casos donde el cliente no completa la información de la órden de 

distribución (campo “provincia”) de la órden y eso afecta el uso de la programación de 

ruta de distribución que ofrece el software logístico. Finalmente, los clientes envían sus 

pedidos al supervisor de logística urbana de manera manual (vía whatsapp o correo) y a 

último momento (17% del total diario) para su registro manual en el software logístico. 

 

 
3.3 Identificación del problema 

 

El servicio de logística urbana no es rentable debido a que los ingresos de las ventas no 

cubren los costos. Para conocer las causas se utilizaron las herramientas de árbol de 

problemas y el diagrama de causa-efecto de Ishikawa. 

 

o Árbol de problemas 

 
El árbol de problemas es una técnica que permite describir en forma clara y sencilla de 

relación causal para identificar la problemática (un problema central) en un contexto 

general a fin de definir una relación de tipo causa-efecto que oriente a determinar una 

solución (Ortegón et al., 2005). 
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El árbol de problemas nos permite identificar el efecto, el problema central y las causas 

(Figura 3). Para determinar las causas, se realizó un análisis del modelo de madurez de 

la gestión de procesos de la cadena de suministros, el ciclo de vida del producto y la 

revisión de los objetivos estratégicos con las operaciones logísticas. 

Figura 3 El árbol de los problemas 

 

 
Nota: Adaptado de “Metodología del marco lógico para la planificación, el seguimiento y la evaluación de proyectos 

y programas” por Ortegón et al. (2005) SERIE manuales Nº- 42. 

 

 
 

o Modelo de madurez de la gestión de procesos de la cadena de suministro 

 
Aplicando el modelo de madurez de la gestión de procesos de la cadena de suministro 

de Valadares et al. (2011), la empresa se ubica en el nivel 1 (tipo Fundación) debido a 

que cumple con las características de dicho nivel (Tabla 2) 
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Tabla 2 Características del nivel 1 Fundación (traducido al español) 
 

# Características de las empresas en nivel 1 Fundación 
Resultado de 
la empresa 

 
1 

Los cambios de proceso son difíciles de implementar. Los cambios 

generalmente consumen energía y dañan las relaciones entre los 

profesionales involucrados. Los cambios son lentos y necesitan 
grandes esfuerzos de planificación 

 
SI 

 
 

2 

Siempre existe la sensación de que los clientes no están satisfechos 

con el desempeño de las empresas en los tiempos de entrega. Los 

compromisos con los clientes no pueden considerarse confiables y la 

empresa no tiene un control adecuado sobre lo que se ordenó y aún no 
se entregó 

 
 

SI 

 
 

3 

No están preparados para generar entregas a clientes cuando se solicita 

algún trato especial. Los procesos no son flexibles y, por lo tanto, se 

utilizan muchos recursos alternativos para intentar atender las 

expectativas de los clientes generando gastos innecesarios para la 
organización 

 
 

SI 

 

 
4 

Los pronósticos de demanda inadecuados y la falta de integración de 

procesos internos generan problemas causados por vendedores que 

prometen más de lo que las empresas tienen capacidad productiva para 

entregar y sus niveles de inventario pueden soportar. Adicionalmente, 

la empresa no tiene control y no documenta adecuadamente las 
situaciones de faltantes 

 

 
SI 

5 
El proceso de colocación de pedidos, distribución y adquisición no 

está debidamente documentado 
SI 

6 
Los sistemas de información de las empresas no soportan 

completamente todos los procesos de la cadena de suministro. 
SI 

 
7 

Las empresas aún no han identificado proveedores de productos y 

servicios como estratégicos. Servicio los niveles con los proveedores 

no están adecuadamente acordados, entendidos y documentados 

 
SI 

Nota: Traducido al español de The Supply Chain Process Management Maturity Model – SCPM3 de Valadares et al., 

(2011) 

 

 
o Ciclo de vida del producto 

 
El servicio de logística urbana tiene menos de 3 años de operaciones y en los últimos 

meses la empresa ha tenido un rendimiento bajo debido a que las ventas no se han 

incrementado en los niveles que se esperaban por lo que el servicio no es rentable al 

momento del trabajo. Según Heizer y Render (2009) cuando un servicio se encuentra en 

la etapa introductoria se presenta un flujo de efectivo negativo debido a que no se tiene 

suficientes ventas para absorber los costos fijos y variables generados y se retrasan las 

inversiones en el servicio de logística urbana (gastos en el diseño y la mejora del 

proceso). 
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o Alineación con los objetivos estratégicos. 

 
La empresa no tiene implementado los indicadores de gestión logística que permitan 

hacer un control y seguimiento en su alineación con los objetivos estratégicos. La 

empresa no puede cumplir con la demanda de servicios en las temporadas altas por lo 

que debe contratar personal y vehículos externos y esto afecta la calidad del servicio y 

los costos del mismo; asimismo, la cobertura geográfica está limitada por los tres micro 

almacenes, por lo que se debe incrementar su número para ampliar la cobertura y 

cumplir con la mayor demanda, los tiempos de respuesta y los costos de transporte. 

La empresa tiene un objetivo estratégico relacionado al respeto al medio ambiente; sin 

embargo, las actividades de la empresa en la ciudad implican un impacto ambiental 

negativo. Su flota vehicular (vehículo y motocicleta) consumen combustible 

contaminante y, por ende, emiten CO2 a la atmósfera con cada reparto realizado, genera 

residuos sólidos con cada empaque realizado y el personal de apoyo que subcontrata la 

empresa y que no cuentan con los beneficios sociales. 

En los primeros 20 meses de operaciones (Jul 20 - Feb 22) se han generado 3.4 

toneladas de CO2 aproximadamente (Ver Tabla 3). Según Prato y Reinoso (2021) la 

distribución en la ciudad de Bogotá de un pedido generaría una emisión de 0.1517 kg de 

CO2 aproximadamente. (Ver Anexo 6) 

 

 
Tabla 3 Emisión de CO2 (Kg) 

 

 6 meses 12 meses 2 meses Total 

Cantidad de CO2 (Kg) 481 2,447 473 3,401 

Nota: Para los cálculos del CO2 se utilizó los estimados de “Reporte monitoreo de indicadores Piloto BiciCarga”, por 

Prato, D. & Reinoso, M. Logyca/Investigación, octubre, 2021. 

Por lo que se puede concluir que los procesos logísticos no están alineados con los 

objetivos estratégicos de la empresa. 

 

o Diagrama de Ishikawa (causa-efecto) 

 
El diagrama de Ishikawa (causa-efecto) permitirá conocer las causas (mayores y 

menores) para el problema detectado. Figura 4. 
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Figura 4 Diagrama Ishikawa (causa efecto) 
 
 

 

Nota: Elaborado en base a la información de la empresa, 2022. Fuente: Ishikawa (1976). 

 

En el diagrama de Ishikawa se trabajó con las causas principales del problema 

identificado tomando en cuenta: medida, mano de obra, métodos, procesos, maquinarias 

y medioambiente. 

Posteriormente, en una reunión con la Gerencia General se explicaron las principales 

causas para tener una red de distribución en etapa incipiente y que es incapaz de 

satisfacer las exigencias de los clientes y tampoco es una fuente de ventaja competitiva, 

más aún teniendo en cuenta que la unidad de negocio logística urbana no es rentable. 

Por lo que se hace necesario lograr que el servicio de logística urbana se afiance pronto 

y se alcance el nivel y las características que le permitan satisfacer las exigencias de los 

clientes. 

Las causas identificadas en el diagrama de Ishikawa han generado consecuencias en el 

proceso de distribución (impacto cualitativo y cuantitativo) tal como se detalla en el 

Anexo 7, los mismos que se puede agrupar en: 

o Incumplimiento de tiempo de entrega de pedidos 

 

Se identificó que la empresa recibe requerimientos manuales del servicio a último 

momento (vía correo electrónico o aplicativos de mensajería como Whatsapp) para su 

posterior registro manual en el software logístico por parte del supervisor de logística 

urbana. De acuerdo con estimaciones, estos pedidos representan un 17% del total de los 



20  

requerimientos atendidos diariamente. Se han presentado casos (al menos una vez por 

semana) en que el transporte tipo furgoneta es utilizado para el transporte de inventario 

del almacén del cliente al almacén de la empresa o al transporte de inventario entre los 

micro almacenes en perjuicio de la distribución de pedidos. 

El retraso también se puede dar por una mala gestión de los pedidos de reposición de 

inventario. La falta de un módulo de gestión de almacenes dificulta el control adecuado 

del inventario y el balanceo del mismo y por eso se ha reportado que los pedidos que no 

pueden ser atendidos por falta de inventario disponible debido al retraso en su 

reposición por parte del cliente (7 días en promedio). De igual manera no permite la 

asignación eficiente de un micro almacén cercano a la dirección de entrega del pedido. 

A esto hay que sumarle la congestión vehicular y la dificultad para encontrar zonas de 

estacionamiento. 

Asimismo, hay un uso ineficiente del software logístico debido a que algunos 

requerimientos no cuentan con la información completa (no completan el campo 

“Provincia”) y eso dificulta al transportista usar la opción de planificación de rutas del 

software logístico. En cuanto a las entregas fallidas la empresa informó a 

PROINNOVATE en diciembre de 2021 que maneja un 5% de pedidos entregados fuera 

de tiempo; sin embargo, al no llevar un registro no se pudo validar ese dato, lo que sí 

existe es un 4.4% de pedidos con segundas visitas (según muestreo mensual). Es 

posible que ese 5% reportado o el 4.4% encontrado sea el resultado de la falta de 

comunicación con los clientes finales debido a que no pueden planificar la recepción o 

informar que no se encontrarán o que la dirección es incorrecta o está incompleta. 

o Poca flexibilidad para atender demandas “pico” 

 

Para atender el reparto de pedidos en periodos punta (Navidad, Black Friday, Cyber 

Monday, entre otros) y los requerimientos especiales de los clientes, la empresa debe 

subcontratar a transportistas independientes (vehículo y motocicletas) y personal de 

apoyo. No obstante, esto no asegura la fiabilidad del servicio: los conductores y 

personal de apoyo no tienen interiorizado los valores de una empresa logística y eso 

pone en riesgo la experiencia del cliente final al momento de la entrega del pedido y eso 

puede impactar negativamente en la satisfacción del cliente. 
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o Alto costo del servicio 

 

La empresa distribuye los pedidos en un radio de cobertura geográfica que excede los 5 

km tomando como centro la ubicación de los micro almacenes, eso incrementa la 

distancia del transporte y el costo asociado, así como el tiempo para la entrega. Los 

costos del transporte se han incrementado con el incremento del precio de los 

combustibles de la flota (petróleo y gasolina) lo que se incrementa con el uso ineficiente 

de la furgoneta al realizar distribución de inventarios a la vez que reparto de pedidos. La 

empresa no tiene implementado la opción de trazabilidad de los pedidos para los 

clientes finales, por lo que en algunos casos se deben realizar actividades manuales 

innecesarias por parte de la empresa y/o tener una segunda visita, lo que aumenta el 

costo del servicio. Adicionalmente, se estima que la empresa no utiliza la capacidad de 

la flota de transporte (se estima en 110-120 pedidos diarios y solo se atienden 65 

pedidos por día). Finalmente, no se tiene el costo unitario del servicio de distribución, 

lo que dificulta la evaluación de la rentabilidad del servicio. 

En conclusión, el problema detectado “Red de distribución en etapa incipiente” genera 

incumplimientos con los tiempos de entrega, insatisfacción de los clientes y falta de 

alineamiento de los procesos logísticos con los objetivos estratégicos, por lo que el 

presente trabajo se enfocará en el diseño de una red de distribución que satisfaga las 

exigencias de los clientes y que sea una fuente de ventaja competitiva para la empresa. 

 

 
3.4 Objetivos 

 

 
 

3.4.1 Objetivo general 

Diseñar una red de distribución de productos que pueda satisfacer las expectativas de 

los clientes, que sea una fuente de ventaja competitiva y que contribuya a incrementar 

la capacidad operativa de la logística urbana. 

 

 
3.4.2 Objetivos específicos 

o Identificar las actividades críticas y la integración de nuevas actividades dentro 

del proceso de distribución propuesto. 
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o Generar una ventaja competitiva a partir del diseño del proceso de distribución 

de productos 

o Determinar una metodología más adecuada capaz de alinear los objetivos 

estratégicos con el sistema de gestión logística. 

o Proponer un tablero de indicadores de gestión (logístico y ODS). 

 

o Realizar una evaluación de la viabilidad económica y financiera de la propuesta. 

 

 

3.5 Alcances y limitaciones 
 

El alcance del presente trabajo será el diseño de una red de distribución de productos y 

estará limitado al marco de las políticas y los objetivos estratégicos definidos por la 

empresa, sin embargo, se tratará de priorizar la sostenibilidad ambiental. 

Para maximizar la capacidad operativa se considera la distribución colaborativa (Co- 

distribución) bajo un proceso único de distribución para lo cual se propone dos tipos de 

aliados estratégicos cuya selección no es parte del trabajo ni el desarrollo del contrato 

colaborativo. La propuesta está desarrollada bajo condiciones simplificadas en el que se 

asume que la Co-distribución mejorará el resultado global de la distribución y generará 

mayor valor para el cliente y la empresa a que si se actuarán de manera individual, sin 

embargo, esto requiere de mayor investigación para determinar su real impacto. 

La propuesta no considera el desarrollo de un nuevo software logístico ni el desarrollo 

de los interfaces necesarios para la operativa de la propuesta, pero sí se mencionan los 

requerimientos tecnológicos necesarios que permitan operativizar la propuesta. 

Tampoco se busca establecer criterios para determinar la ubicación de los micro 

almacenes como parte de la optimización. La empresa no tiene implementado la gestión 

de procesos, lo cual limita el presente trabajo. 
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CAPÍTULO IV. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 

4.1 Logística urbana 
 

La logística urbana la constituyen los flujos de mercancías que circulan en las ciudades 

y áreas metropolitanas, flujos que corresponden a un amplio abanico de tipologías que 

responden a la gran variedad de cadenas logísticas que se desarrollan en todo o en parte 

en el tejido urbano (Corporación Andina de Fomento [CAF], 2019, p. 13), siendo una 

de ellas el eCommerce (entregas a domicilio). 

La logística urbana es conocida como el eslabón de la cadena del transporte o 

distribución de mercancías, que se sitúa y se moviliza dentro de la ciudad, mientras que 

la distribución urbana es el último eslabón de la cadena de transporte, denominado 

última milla, (Álvarez y Eslava, 2016). La logística de última milla es el último eslabón 

de servicio de la cadena de abastecimiento que incluye todos los movimientos 

relacionados con actividades comerciales, de suministro y de distribución de productos 

para la industria, su comercialización y el consumo de bienes en las ciudades (BID, 

2010, p.1) 

Para Anaya (2014), la logística de distribución incluye la gestión de los flujos físicos, 

de información y monetarios desde la recepción del pedido del cliente hasta la entrega 

al consumidor final. 

Iglesias (2022) considera que son cinco las principales funciones de la logística: 

“control del inventario, procesos operativos en el almacén, transporte de distribución, 

trazabilidad y logística inversa”. 

La distribución se refiere a los pasos a seguir para mover y almacenar un producto 

desde la etapa del proveedor hasta la del cliente en la cadena de suministro y ocurre 

entre cada par de etapas (Chopra y Meindl, 2008 p, 75). 

 

 
4.2 Redes de distribución para compras online 

 

Melkonyan et al. (2020) mencionan dos canales de distribución: red centralizada con 

opción “Click & Collect” y la red descentralizada con una opción de entrega a domicilio 

(Ver Tabla 4). 
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Tabla 4 Descripciones de los canales de distribución para las compras en línea 

(traducido del inglés) 

 

Canal de distribución Descripción 

Red de distribución 

centralizada con 

opción click & collect 

Representa el canal tradicional, con operaciones centradas en una ubicación 

"central" fija. Dentro de un concepto click & collect, los pedidos son 

enviados listos para que el cliente recoja los paquetes en las tiendas desde un 

local del proveedor de servicio logístico (PSL) o centro de distribución. 

Red de distribución 

descentralizada con 

una opción de entrega 

a domicilio 

Compromete la distribución de los paquetes a través de almacenes más 

pequeños en varias regiones que pueden abastecer a los clientes más 

rápidamente; así, los productos se mueven más cerca del cliente. 

Nota: Adaptada de “Sustainability assessment of last-mile logistics and distribution strategies: The case of local food 
networks”, por A. Melkonyan et al. International Journal of Production Economics, Vol 228. 

 

 

 

4.2.1 Red de distribución como una ventaja competitiva 
 

Según EAE Business School (2022), una red de distribución es un activo importante 

para la empresa debido a que ésta incide en la eficiencia, en el nivel de servicio y la 

entrega a tiempo. Según el Instituto de Estudios de Posgrado en Comercio Internacional 

(IEPCI, 2018), una buena red de distribución mejora la rentabilidad y puede representar 

una importante ventaja competitiva, para lo cual se debe elaborar un diagnóstico del 

sistema. También se propone que para lograr una ventaja competitiva, es clave 

enfocarse al cliente y su satisfacción debe ser el objetivo fundamental para lo cual debe 

equilibrar tanto la eficiencia en la red y la optimización de los recursos disponibles EAE 

Business School (2022). 

Anibal (2008, p.208) manifiesta que la calidad del servicio de la gestión de transporte 

está en función de las exigencias del mercado, englobando una serie de 

conceptos, relacionados, entre otros, con los siguientes aspectos: rapidez y 

puntualidad de entrega, fiabilidad de metas prometidas, seguridad e higiene en 

el transporte, cumplimiento de los condicionantes impuestos por el cliente 

(horario de entrega), información y control de transporte. 

Para que el sistema logístico de la empresa contribuya a la consecución o consolidación 

de ventajas competitivas, es necesario que el sistema logístico se diseñe y se explote de 

modo que se asocie con la estrategia competitiva adoptada por la empresa (Stock et al., 

1998). 

Shapiro (1985) propone distintas acciones logísticas (objetivos del sistema logístico, 

políticas de existencias, políticas de transporte y red de almacenes) en función de la 
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estrategia competitiva seleccionada (innovación en los productos, servicio al cliente y 

líder en costos) de tal manera que pueda lograr un acoplamiento adecuado entre la 

estrategia y el sistema logístico (Anexo 8). 

 

 
4.2.2 Red de distribución sostenibles 

 

Sbihi y Eglese (2007) definieron la logística verde como: “Green logistics is concerned 

with producing and distributing goods in a sustainable way, taking account of 

environmental and social factors” [La logística verde está preocupada por producir y 

distribuir bienes de manera sustentable, tomando cuenta de los factores ambientales y 

sociales]. 

Carter y Rogers (2008) aportaron una relevante teoría sobre la gestión responsable de 

los procesos logísticos para lo cual identificaron tres niveles de sostenibilidad: 

ambiental, social y económico, pero el aporte principal de ellos fue la integración de las 

tres áreas de sostenibilidad. Montanyà et al. (2021) diseñaron el área central de la 

sostenibilidad (punto óptimo) donde confluyen y se retroalimentan los intereses 

sociales, ambientales y económicos (Ver Figura 5) y sugieren las iniciativas 

empresariales, que se enmarquen en esa área, deben desarrollarse. 

Figura 5 Los tres niveles de sostenibilidad y el punto óptimo 
 

 
Nota. De “Distribución urbana de mercancías sostenible: para una mejora económica” por O. Montanyá y E. Palau. 
Junio de 2021. Barcelona School Management y Fundación Naturgy, p. 9.; Carter y Rogers, 2008 
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4.2.3 Distribución colaborativa o Co-distribución 
 

Según Alarcón et al., 2004, la internacionalización y la globalización de los mercados, 

los avances en las Tecnologías de la Información y Comunicación y el protagonismo 

del cliente llevan a las empresas a nuevas fórmulas basadas en una visión 

interempresarial y en nuevos marcos de relación basados en la colaboración. Para seguir 

siendo competitivas en el entorno empresarial global, las organizaciones deben ampliar 

la gestión de procesos del nivel intraorganizacional a uno interorganizacional (Jeyeon 

Oh et al., 2011). Para Simatupang (2002) una cadena de suministro colaborativa 

significa que dos o más empresas independientes trabajan juntas para planificar y 

ejecutar la operación de la cadena de suministro con mayor éxito que cuando actúan de 

forma aislada. Así, los beneficios de la colaboración entre los socios de la cadena de 

suministro pueden ser vistos desde una mayor capacidad de respuesta hacia el 

requerimiento del cliente, competitividad en el mercado y también a la reducción de 

residuos en la cadena de suministro (Nyaga et al., 2010). 

Para González et al. (2017), la Co-distribución hace referencia a un conjunto de 

empresas que forman una alianza para crear un sistema de distribución en conjunto. Las 

formas de co-distribución pueden dividirse en dos categorías: las que utilizan espacios 

de logística urbana y las que implican la distribución conjunta mediante fletes 

compartidos sin utilizar los espacios anteriores. 

En 2022, Alvarez y Maheut mencionan a la “logística colaborativa” como una posible 

alternativa de solución para la logística urbana. 

Según Barnes y Ying Liao (2012) las alianzas estratégicas son relaciones socialmente 

complejas, que involucran comunicación, trabajo en equipo e interacciones sociales, 

que resultan en el desarrollo de conocimiento tácito y explícito entre las partes y que 

pueden crear valor debido a que con las alianzas estratégicas se mejora la interacción y 

coordinación multifuncional e interinstitucional. 

En 2016, Yandong et al. proponen un modelo de Servicio de Distribución Conjunta 

SDC (traducido al español), el cual permite integrar de manera eficiente todo el sistema 

de logística social, el mismo que está formado por proveedores de servicios logísticos. 

El SDC tiene tres factores principales que motivan su existencia: los requerimientos 

(consumidores, empresas de logística, empresas de comercio electrónico), el nivel de 

gestión y la tecnología. 
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Yandong et al. (2019) agrega que para la constitución de su modelo de servicio de 

distribución conjunta (SDC) se hace necesario establecer alianzas estratégicas con 

proveedores de servicios logísticos y para su selección, Yandong et al. (2016) 

plantearon un modelo de selección de socios de alianza de distribución basado en cuatro 

criterios: económica, social, ambiental, flexibilidad. 

Palacio-León (2019) señala que se hace necesario diseñar una estrategia colaborativa 

“ganar - ganar” basado en una gestión de un inventario en forma conjunta y donde se 

integren los agentes interesados en gestionar. Haciendo un símil, se puede adaptar dicha 

estrategia a integrar a los agentes interesados en gestionar el reparto de pedidos de 

forma colaborativo y trabajar de manera mancomunada en la planificación y ejecución 

del proceso único de distribución de productos (propia y Co-distribución). 

Para un éxito en la implementación de la Co-distribución es necesario se realice una 

adecuada integración entre las áreas funcionales de las empresas participantes y que 

tengan relación con la distribución colaborativa para lo cual Sintec Consulting (2015) 

propone un enfoque para la distribución colaborativa entre empresas (Figura 6) bajo un 

proceso único de distribución y agregan que la confianza y la voluntad de los 

involucrados son básicas para el éxito de este tipo de colaboraciones. 

 

 
Figura 6 Enfoque para la distribución colaboración entre empresas 

 

 
Nota: Adaptación del enfoque para la colaboración entre empresas. Fuente: Sintec Consulting (2015). 
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4.3 Procesos 
 

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las 

entradas para proporcionar un resultado previsto (Organización Internacional de 

Normalización [ISO], 2015) en la Figura 7 se muestran estos elementos. 

Figura 7 Representación esquemática de los elementos de un proceso 
 
 

 

Nota. De “Normativa internacional ISO 9001”, por Organización Internacional de Normalización, 2015. 

 
 

Un proceso de negocio es un conjunto de actividades, que impulsadas por eventos y 

ejecutándose en una cierta secuencia, crean valor para un cliente (interno o externo) 

(Hitpass, 2013 p. 10). Agrega que deben cumplir con tres características: debe ser 

gatillado por el cliente, debe ser transversal a las áreas y atravesar la cadena de valor de 

principio a fin, y el resultado tiene que ser de valor para el cliente (interno o externo). 

Hitpass (2013 p. 14) menciona que si nos referimos a gestionar un proceso en particular 

hablamos de “gestión de proceso”. La gestión de procesos se focaliza en medir y 

analizar el desempeño de los procesos en operaciones. Por otro lado, la Gestión por 

procesos incluye gestión de procesos, los ciclos de planificación y la integración de 

otras disciplinas empresariales a la gestión de procesos. 

En cuanto a los procesos colaborativos, Qiming Chen & Meichun Hsu (2001) 

introducen el concepto de un proceso empresarial colaborativo (collaborative business 

process) definido como un proceso empresarial relevante entre múltiples 

organizaciones participantes que están integradas para el funcionamiento eficiente de 

las empresas en el mercado global (Ver Figura 8) 
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Figura 8 Gestión de procesos colaborativos 
 

 
Nota. De “Inter-enterprise collaborative business process management” por Qiming Chen & Meichun Hsu. In: 

Proceedings 17th International Conference on Data Engineering, Heidelberg, Germany, 2001, p. 3. 

Por otro lado, un proceso único de distribución será exitoso cuando la entrega del 

pedido se realiza al cliente final en el tiempo establecido y/o el recojo del mismo en la 

red de locales se realiza en el tiempo en que se encuentra disponible el pedido 

independientemente a que el cliente realice el recojo, esto se aplica sea con una 

distribución propia o una distribución colaborativa. 

 

 
4.4 Metodología 

 

La propuesta demanda una metodología que cumpla con las siguientes necesidades: 

 

 Que facilite la optimización del proceso de distribución de productos. 

 

 Que facilite la integración de indicadores de gestión. 

 

 Que facilite el diseño de procesos en general pero que también permita el diseño 

de procesos únicos, basados en procesos colaborativos, a partir de dos o más 

procesos interempresariales. 

 Que sea una herramienta que permita alinear, de manera óptima, los procesos de 

negocio con los objetivos estratégicos. 
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4.4.1 Revisión de metodologías 

En el cuadro comparativo del Business Process Management (BPM) con otras 

herramientas tales como TQM, gestión de operaciones, Lean y Six Sigma (ver Anexo 9) 

 

 
4.4.2 Metodología Business Process Management (BPM) 

 

Gartner (2022) define Business Process Management (BPM) como “una disciplina que 

utiliza varios métodos para descubrir, modelar, analizar, medir, mejorar y optimizar los 

procesos de negocio”. Según la Association of Business Management Professionals 

International (2022) BPM es un enfoque disciplinado para identificar, diseñar, ejecutar, 

documentar, medir, monitorear y controlar los procesos comerciales automatizados y no 

automatizados para lograr resultados consistentes y específicos alineados con los 

objetivos estratégicos de una organización. 

Para Freund et al. (2014, p. 8), el concepto BPM operacional tiene tres objetivos 

principales: el lograr o mejorar la agilidad del negocio en una organización, lograr una 

mayor eficacia y mejorar los niveles de eficiencia. La metodología BPM que se propone 

se basa en el ciclo de vida de BPM de la Figura 9. 

Figura 9 Ciclo de BPM 
 

 
 

 

Nota: Freund et al. (2014, p. 7) 

 

La descripción de las fases del ciclo de BPM se encuentra en la Tabla 5. 
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Tabla 5 Fases del Ciclo de vida BPM 
 

Fase Descripción 

 
1. 
Levantamient 
o del proceso 

Recoge la información sobre cómo está organizado el flujo de trabajo. Se utilizan técnicas de 
moderación, talleres, entrevistas, recolección de documentación, etc. Se debe delimitar 
claramente los procesos anteriores o posteriores y describir los servicios que producen para 
los clientes así como qué prioridad tiene desde el punto de vista de los objetivos 
empresariales. 

 

2. 
Documentaci 
ón del 
proceso 

 
Se documenta el modelo de procesos de la situación actual, la misma que comprende los 
diagramas de los flujos, fichas de descripción, políticas de negocio y procedimientos que se 
utilizan para ejecutar el trabajo (Modelado, mapa de proceso y diagrama de flujo). 

 

3. Análisis del 
proceso 

 

Se identifican las debilidades o las desviaciones que resultan desde el Monitoreo de proceso. 
Se realiza un análisis de problemas, de las causas y de los potenciales problemas. 

 
4. Diseño TO- 
BE 

 

Del análisis de proceso se identifican las debilidades o del monitoreo del proceso se tienen las 
desviaciones, ambas son el punto de partida para un rediseño de procesos o diseño de un 
nuevo proceso. En ambos casos el entregable es un modelo de procesos deseado (To be). 

5. 
Implementaci 
ón del 
proceso 

Incluye la implementación técnica y las adaptaciones organizacionales que se requieren. La 
gestión del cambio y la estrategia de comunicación constituyen elementos fundamentales a 
considerar para el éxito del proyecto. 

 
6. Monitoreo 
del proceso 

 

Las actividades más importantes son el control constante de las operaciones y la respectiva 
evaluación de los indicadores, en forma continua hasta que se decida una mejora o rediseño 
de un proceso. 

Nota: Freund et al. (2014 p. 6 y p. 7) 

 

Para el modelado de los procesos se trabajó con el formato de BPMN (Business Process 

Management Notation), cuyos elementos básicos de BPMN se encuentran en el Anexo 

10 y se apoyó en el software modelador de procesos Bizagi. 

 
 Collaborative Business Process Management (cBPM) 

 

El Collaborative BPM o cBPM es una expansión del BPM y puede describirse como la 

gestión de procesos de negocios colaborativos a través de los límites organizacionales 

que involucran actores desde dentro o desde fuera de una organización (Niehavesy 

Plattfaut, 2011). En comparación con BPM tradicional, cBPM incorpora un mayor 

número de partes interesadas ya que afecta no solo a una sola organización sino también 

a por lo menos una organización adicional (Aleem et. al, 2012). 

El cBPM se esfuerza por cubrir los procesos comerciales a través de los límites 

interorganizacionales (Chengfei Liu et al., 2009), mientras que el enfoque cBPM se 
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puede describir como un marco de BPM y se adapta de tal manera que puede utilizarse 

como una herramienta para la exploración del campo empresarial colaborativo 

(Konnertz et al., 2011). Para el modelado de procesos colaborativos se utilizará la 

notación de procesos inter colaborativos e intra colaborativos definidos por Ryu y 

Yucesan (2007). (Ver Anexo 11) 

 Conclusión sobre la metodología elegida 
 

Algunos autores afirman que “BPM inherits from the continuous improvement 

philosophy of TQM, embraces the principles and techniques of operations 

management, Lean and Six Sigma, and combines them with the capabilities 

offered by modern information technology, in order to optimally align business 

processes with the performance objectives of an organization” [BPM hereda de 

la filosofía de mejora continua de TQM, adopta los principios y técnicas de 

gestión de operaciones, Lean y Six Sigma, y los combina con las capacidades 

que ofrece la tecnología de la información moderna, para alinear de manera 

óptima procesos de negocio con los objetivos de rendimiento de una 

organización] (Dumas et al. (2003, p 7). 

Alarcón et al. (2006) proponen una metodología que facilita el diseño de procesos 

únicos (basados en la colaboración) a partir de dos o más procesos, pertenecientes 

inicialmente a las entidades (empresas, cadenas o redes de suministro) que no están, 

pero desean evolucionar a un entorno colaborativo de procesos de negocio, su 

metodología hace hincapié en la integración, fusión o combinación de procesos 

existentes, a partir de lo cual se diseña un único proceso colaborativo. El esquema 

conceptual propuesto está basado en la metodología BPM debido a que utiliza el 

modelamiento AS-IS y TO-BE. 

En ese sentido, la metodología BPM es la más adecuada porque cumple con las 

necesidades de la propuesta: contiene la mejora continua de procesos, facilita la 

integración de indicadores de gestión, es una buena herramienta para alinear los 

procesos de negocios y los objetivos empresariales y el BPM tiene una expansión en el 

collaborative BPM, el cual permite incorporar un mayor número de partes interesadas 

bajo un proceso colaborativo y que en este caso lo constituye el proceso único de 

distribución. Por estas razones se concluye que la metodología BPM es la más adecuada 

para la implementación de la presente propuesta. 
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4.4.3 Indicadores de gestión logística y objetivos ODS 

Un indicador se define como la relación entre las variables cuantitativas o cualitativas, 

que permite observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el objeto o 

fenómeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas 

(Beltrán, 2000, p. 35). 

 Indicadores de gestión logística 

 
Los indicadores a proponer permiten controlar los procesos de almacenamiento y del 

proceso único de distribución necesarios para la toma de decisiones y para avanzar con 

el proceso de mejora continua: 

o Indicadores de gestión logística (desempeño operacional): Indicadores 

relacionados con la distribución de pedidos (propia y colaborativa). Buscan 

medir y controlar la gestión de última milla, transporte y Co-distribución. 

o Indicadores de satisfacción: Buscan medir y controlar la satisfacción de los 

clientes por el servicio de distribución y la satisfacción de los aliados 

estratégicos por la distribución colaborativa (Co-distribución). 

o Indicadores de la Co-distribución: Buscan medir y controlar el nivel de 

cumplimiento de la distribución o recojo de los productos por parte de los 

aliados estratégicos. 

 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 

 
Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son 17 objetivos globales como el 

cambio climático, la desigualdad económica, la innovación, el consumo sostenible, la 

paz, el consumo sostenible, entre otros, como parte de la Agenda 2030 (ONU, 2015). 

En un estudio de PricewaterhouseCoopers (2015), el 92% de las empresas eran 

conscientes de los ODS mientras que solo el 13% de las empresas han logrado 

identificar las herramientas que necesitan para evaluar su impacto frente a los ODS. Por 

lo que el objetivo subyacente es conectar las estrategias comerciales de las empresas 

con las prioridades globales para las personas y el planeta (Jones et al., 2016). Según el 

mapeo de los ODS (Global Reporting Initiative [GRI] et al., 2016) frente a la cadena de 

valor, se identifican cinco objetivos ODS: #6: Agua limpia y saneamiento, #11: 

Ciudades y comunidades sostenibles, #12: Consumo y producción responsable, #8: 

Trabajo decente y el crecimiento económico, #13: Acción por el clima (Anexo 12). 
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CAPÍTULO V. IMPLEMENTACIÓN 
 

5.1 Descripción de la propuesta 
 

Una red de distribución en etapa incipiente impacta en la operativa de la distribución de 

pedidos y en la consecución de los objetivos estratégicos. Si bien nos encontramos con 

un bajo nivel de servicios y esto hace que no sean visibles los problemas relacionados; 

sin embargo, ante un incremento del volumen de servicios, los problemas serán más 

evidentes y afectarán las utilidades y la sostenibilidad de la empresa. 

La propuesta de diseño de red de distribución incorpora el uso de la tecnología de la 

información, una orientación al cliente, el respeto al medio ambiente y la integración de 

la distribución colaborativa (Co-distribución), los mismos que se reflejan en el Plan de 

mejoras propuesto para su aplicación en la empresa (ver Anexo 13). 

 

 
5.2 Factibilidad 

 

 Factibilidad Operativa (Favorable): La implementación de la propuesta no es 

complicada para los trabajadores debido a que no les es ajena y han mostrado 

interés por dar un servicio con una orientación al cliente. La resistencia al 

cambio, principalmente al introducir el proceso único de distribución (Co- 

distribución), será manejado a través de una adecuada comunicación, así como 

un mayor involucramiento de los trabajadores en la implementación del BPM. 

 Factibilidad Técnica (Favorable): Existe infraestructura física (locales para 

alquilar en zonas comerciales) y existen las facilidades tecnológicas que son 

necesarias para la implementación de la propuesta, tanto por los tipo de software 

logístico como por los proveedores que implementan desarrollos tecnológicos. 

 Factibilidad Financiera (Favorable): Existen acceso a fuentes de 

financiamiento a través de los accionistas (propio) y las entidades financieras, 

además tienen un antecedente positivo con el financiamiento no reembolsable 

proveniente de los programas de financiamiento con recursos públicos no 

reembolsables (PROINNOVATE). 

 Factibilidad Comercial (Favorable): Existen clientes potenciales debido a las 

expectativas positivas de crecimiento del comercio electrónico (periodo 2022- 
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2025), de igual manera, se tienen consumidores finales que se muestran con 

mayor consciencia ecológica, asimismo muestran interés en pagar un adicional 

en el precio del envío por un servicio express (66% de los encuestados estarían 

dispuestos a pagar más por un envío express Ipsos, 2022). 

 Factibilidad Política y legal (Favorable): A pesar de la situación política, la 

economía se está recuperando, por otro lado, la nueva ley de tercerización no 

afectará a la propuesta debido a que el servicio de distribución colaborativa es 

eventual y esporádico determinado por el cliente final y por las necesidades del 

cliente en demandas pico. La ley de arrepentimiento de 15 días para que el 

consumidor final desista una compra online realizada es propicia porque 

generará más operaciones para los operadores logísticos (logística inversa). 

 

 
5.3 Aplicación de la metodología BPM 

 

 

5.3.1 Fase 1. Levantamiento del proceso 
 

El proceso materia del presente trabajo es el subproceso de distribución de productos 

debido a que es la razón de ser del servicio de logística urbana y donde el tema de los 

tiempos de entrega y los costos del servicio son determinantes para que un cliente 

decida con qué operador logístico trabajar. Se recogió la información del proceso, las 

actividades, los responsables y cómo está organizado para lo cual se aplicaron 

herramientas de entrevistas a profundidad y la observación directa. 

 

 
5.3.2 Fase 2. Documentación del proceso 

 

 Mapa de Macroprocesos 

El mapa de macroprocesos contiene los procesos estratégicos, misionales y de soporte 

(Ver Figura 10). Los procesos estratégicos están relacionados con la toma de decisiones 

de la alta gerencia, la planificación financiera y los planes de marketing. Los procesos 

claves o misionales son la logística internacional y la logística urbana y finalmente, los 

procesos de soporte están conformados por el soporte tecnológico y la contabilidad, 

principalmente. 
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Figura 10 Mapa de macroprocesos 

 

 

Los procesos claves de la logística urbana están compuestos por: Gestión de pedidos, 

Gestión de almacenamiento, Gestión de reparto y Gestión de Servicio al cliente (Ver 

Figura 11). 

 

 
Figura 11 Procesos claves de la logística urbana 

 

 
Nota. Elaborado a partir del Modelado de Bizagi, 2022. 

 

 
 

 Descripción del subproceso de la Gestión de Distribución 

El proceso Gestión de Distribución se divide en cuatro subprocesos (Figura 12): 
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Subproceso 

de picking 

Subproceso 

de packing 

Subproceso de 

repartir pedido 

o Picking: Corresponde a la preparación del contenido del pedido de acuerdo con 

la órden de distribución. 

o Packing: Corresponde al embalaje y etiquetado, sea con material propio o del 

cliente. 

o Reparto: Corresponde al transporte de los pedidos desde la zona de embarque 

hasta su entrega oportuna de los pedidos en el domicilio del cliente final. 

o Logística inversa: Corresponde al recojo de los pedidos devueltos por los 

clientes finales o su recepción en los micro almacenes. 

 

 
Figura 12 Modelo del proceso de Gestión de distribución 

 

Nota. Elaborado a partir del Modelado de Bizagi, 2022. 

 

 
 

A continuación se da mayor detalle del subproceso de Repartir pedido: 
 

En el subproceso de Repartir pedido, los operarios de transporte realizan la distribución 

y reparto de los pedidos hacia las direcciones de los clientes finales según las órdenes 

de distribución registradas en el software logístico de la empresa. El software logístico 

brinda al transportista una propuesta de planificación de rutas para la entrega de los 

pedidos según las direcciones de entrega. El transportista asignado recogerá los pedidos 

del micro almacén asignado de la zona de embarque y cambiará el estado de la orden de 

entrega a “En tránsito” en el software logístico. El pedido es transportado hasta la 

dirección de entrega, posteriormente, el mismo transportista se encarga de realizar la 

entrega al cliente final. Finalmente, éste cambia el estado de la orden de entrega a 

“Entregado” en el software logístico con lo que finaliza la entrega del pedido. 
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 Principales objetivos del subproceso de Distribución de pedidos 

o Realizar la entrega de los productos en los tiempos pactados al 100%. 

o Realizar el recorrido en el menor tiempo posible, buscando retornar al micro 

almacén asignado al menos con 30 minutos antes del inicio de la siguiente 

ventana horaria de reparto de día. 

o Entregar el 100% de los pedidos realizados en primera entrega, en los casos de 

tener segundas o más entregas, éstas se deben realizar dentro de los plazos y con 

previa coordinación con el cliente y el cliente final. 

 
 Funciones del operario del subproceso de Distribución de pedidos 

o Asegurar disponer de toda la documentación correspondiente a los pedidos a 

distribuir. 

o Tomar los pedidos a distribuir de la zona de despacho de acuerdo con la 

clasificación de los productos a distribuir. 

o Realizar la actividad de transporte de los productos en oportunidad y calidad y 

dentro de la ventana horaria correspondiente. 

o Asegurar un buen estado físico de los paquetes durante el proceso de 

distribución tanto en el transporte como en el reparto. 

o Efectuar el reparto de pedidos en oportunidad y calidad. 

o Tener un comportamiento adecuado al momento del contacto con el cliente final 

para la entrega o recojo. 

o Cuidar el aseo personal, llevar el uniforme limpio y tener el carnet de 

identificación. 

o Efectuar las actualizaciones del estado de las órdenes de pedido en el software 

logístico. 

o Descargar y dejar en la zona de despacho de pedido aquellos pedidos que no 

lograron culminar su entrega para su reprogramación y/ con las observaciones. 

 

 Actividades del procedimiento de Distribución de pedidos 
 

(Ver Anexo 14) 
 

 Caracterización del subproceso de Distribución de pedidos 
 

La caracterización del subproceso de Distribución permitirá tener una visión global e 

identificar los factores y tener un control adecuado del mismo (Ver Anexo 15). 
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 Modelado del subproceso de Distribución de pedidos (AS-IS) 
 

El subproceso de Distribución de pedidos empieza con la generación del reporte de 

órdenes de entrega con estado “por entregar” emitidos por el software logístico. El 

supervisor valida la disponibilidad de inventario para atender el pedido, una vez 

validada la disponibilidad se realizan las actividades para preparar el pedido. Los 

pedidos que estén listos para su distribución pasan a ser colocados en la zona de 

embarque junto con la documentación necesaria (Figura 13). 

Figura 13 Modelado del Subproceso de Distribución de pedidos (AS-IS) 
 

Nota. Elaborado bajo el Modelado de Bizagi, 2022. 

 

 
 

 Modelado del subproceso de Repartir pedido (AS-IS) 
 

El subproceso de repartir pedido inicia con la documentación de los productos a 

repartir, el mismo que es recibida y procesada por el operario de distribución, luego 

recoge los paquetes de la zona de embarque de acuerdo con la documentación de la 
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orden de entrega, posteriormente lo coloca al interior de la unidad de transporte según 

la proximidad de la salida del pedido y el cuidado correspondiente, a continuación se 

transporta hasta el domicilio del cliente final, luego procede con la entrega del pedido al 

cliente en su domicilio, finalmente, el operario de distribución actualiza el estado del 

pedido a “Pedido entregado” en el software logístico y se entregan los documentos al 

responsable del micro almacén desde donde partió el pedido (Ver Figura 14) 

Figura 14 Modelado del subproceso de realizar Repartir pedido (AS-IS) 

 

Nota. Elaborado bajo el Modelado de Bizagi, 2022. 

 

 

 
5.3.3 Fase 3: Análisis de proceso 

 

Después de analizar el impacto cualitativo y cuantitativo de la problemática identificada 

en la cadena logística se llegó a la conclusión que se tiene una red de distribución en 

etapa incipiente para las necesidades que presenta, tanto para satisfacer las necesidades 

de los clientes como para contribuir con los objetivos estratégicos de la empresa. El 

subproceso de distribución de pedidos es el objeto de estudio y aplicación de la 

metodología BPM debido a que es el núcleo y la razón de ser de la logística urbana. 

El subproceso de distribución de pedidos requiere integrar sus operaciones a través del 

software logístico, así se requiere del desarrollo de interfaces (con el cliente, cliente 

final y los aliados estratégicos) y eso permitirá desarrollar un proceso único de 

distribución de pedidos gracias a la inclusión de la distribución colaborativa (Co- 

distribución) a través de los procesos colaborativos. Para lograrlo es necesario tener una 
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red de micro almacenes que estén alineados con los objetivos del proceso de 

distribución, la implementación del módulo de gestión de almacenes del software 

logístico ayudará a ese objetivo. La orientación al cliente final permitirá responder a sus 

necesidades (más facilidades) y exigencias (más rápidos) y a la vez lograr una mejora 

de la calidad de vida de la sociedad a través de un subproceso de distribución amigable 

con el medio ambiente para lo cual se va a reemplazar paulatinamente la matriz de 

combustible de los vehículos de la flota de transporte a combustible menos 

contaminante (reparto en bicicleta, vehículo de carga eléctrica y furgoneta con GLP10) 

(Trujillo et al., 2021). 

 

 
5.3.4 Fase 4: Diseño TO-BE 

 

A continuación, se procedió a modelar el diseño de procesos TO-BE correspondiente a 

los cambios propuestos para el subproceso de distribución y la integración del proceso 

de distribución colaborativa. 

 

 
 Propuesta de diseño de la red de distribución 

 

La propuesta de red de distribución tendrá como canales de distribución: la red de 

distribución centralizada con opción click & collect11, y la descentralizada con una 

opción de entrega a domicilio. El software logístico (proveedor Magaya) centraliza 

todas las operaciones de logística urbana (Gestión y control) de la distribución propia y 

colaborativa. En la propuesta el flujo que siguen los envíos de pedidos desde los 

almacenes de la empresa hasta los clientes finales pasa por la distribución colaborativa 

(Ver Figura 15). 

Adicionalmente se busca eliminar las actividades manuales que no aporten valor para la 

empresa (registro manual de los pedidos, registro manual de los pedidos de reposición 

de inventario, control manual de la red de micro almacenes), para el cliente (reposición 

de inventario, control de los plazos de entrega y los informes de gestión), así como para 

los clientes finales (habilitación de la trazabilidad de los pedidos). 

 

 

 

10 GLP, Gas licuado de petróleo 
11 Click & collect, los pedidos son enviados listos para que el cliente recoja los paquetes en las tiendas desde un local 

del proveedor de servicio logístico (PSL) o un centro de distribución (Melkonyan et al., 2020). 
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Figura 15 Propuesta de red de distribución 
 

Nota. Basado en el Modelo de distribución urbana de “La logística social urbana y la movilidad. Implicaciones del 

transporte y de la distribución urbana de mercancías en la movilidad de las ciudades” por U. Libreros, 2010, y una 

adaptación de “A parcel network flow approach for joint delivery networks using parcel lockers” por Pana et al 

(2021). 

Los componentes de la propuesta son: 
 

o Almacén central (Ma0): Convertirse en el punto de centralización del 

inventario de los clientes y luego distribuirlos a los micro almacenes de acuerdo 

con criterios de balanceo de inventario (productos de alta rotación, necesidades 

de los clientes y cercanía de los puntos de entrega o recojo, y así reducir la 

movilidad de inventarios entre los micro almacenes, así como para almacenar 

aquellos inventarios de baja rotación. Se asigna la furgoneta a GLP. 

o Micro almacenes (Ma1, Ma2, Ma3): Convertirse en una red de micro 

almacenes que comparten información de sus inventarios entre ellas, es el punto 

de origen para la distribución propia y la Co-distribución hacia el cliente final. 

Se asignan los vehículos no contaminantes (bicicletas, motos eléctricas o 

patineta) como la mejor opción para el transporte al domicilio del cliente final. 

o Los aliados estratégicos (Ae1, Ae2) tienen experiencia en logística urbana. Se 

proponen dos tipos de aliados estratégicos: uno para la entrega o reparto de los 
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pedidos con bicicleta (Ejemplo: Empresas MailonBike y Lima Bike quienes 

cuentan con una flota de bicicletas y cobertura en Lima Metropolitana) así como 

para el recojo de los pedidos a través de una aliado estratégico que cuenta con 

una red de puntos físicos (Ejemplo: Operador logístico Pickit con 178 puntos de 

recojo en Lima Metropolitana, Operador logístico Scharff con 146 puntos o la 

cadena Tambo que ya brinda el servicio de recojo eCommerce en sus locales). 

o Proyecto de implementación de la distribución sostenible: La empresa 

implementará el cambio de la matriz de combustible de la flota de transporte 

(furgoneta y moto) de la empresa, los cuales pasarán a cambiar de combustible 

contaminante a GLP en la furgoneta y el carguero eléctrico (la moto será 

vendida). De igual manera, los aliados estratégicos lo conformarán una empresa 

que distribuye productos mediante bicicletas y una empresa que tenga una red 

de locales comerciales (puntos de recojo). 

o Proyecto de implementación de indicadores de gestión: La empresa 

implementará dos tipos de indicadores: los relacionados a la operativa logística 

y los objetivos de desarrollo sostenible (ODS). 

o Proyecto de implementación de la distribución colaborativa: La empresa 

implementará la integración del proceso de distribución de productos con los 

aliados estratégicos, el mismo que será liderado por la empresa con el objetivo 

de integrar los equipos de proyecto, integrar los sistemas y finalmente, integrar 

el proceso de distribución de los aliados estratégicos con la empresa. 

 

 

 Modelado del subproceso de Distribución de pedidos (TO-BE) 
 

El modelado TO-BE del subproceso de “Distribución de Pedidos” muestra la solución 

planteada. Considera el desarrollo del módulo de control de pedidos en el software 

logístico y el módulo reparto de pedidos (propio y Co-distribución). El módulo de 

control de pedidos asegura que el pedido tenga la documentación en orden y contenga 

los productos del pedido antes de su pase a la distribución y su posterior asignación de 

la modalidad de reparto (propia y colaborativa). El cliente final tendrá la opción de 

escoger la modalidad de entrega (ecológico o normal) o recojo según su cercanía al 

momento de realizar el proceso de compra en la plataforma del cliente. En el módulo de 

reparto de pedidos, el proceso único de distribución de pedidos tiene cuatro 

modalidades: distribución propia que se inicia en la empresa y termina en el cliente 
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final (entrega con vehículo y recojo en red de micro almacenes) y la Co-distribución 

que inicia en la empresa y termina en el cliente final a través de los aliados estratégicos 

(entrega con bicicleta y recojo en red de locales), los mismos que están configurados en 

el software logístico (Ver Figura 16). 

Figura 16 Modelado del subproceso de Distribución de pedidos (TO-BE) 
 

 
Nota. Elaborado bajo el Modelado de Bizagi, 2022. 
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La unidad de medida en común en la distribución colaborativa será la “entrega o recojo 

exitoso”, así una entrega exitosa se considera cuando la entrega del pedido se realizó en 

el domicilio del cliente final y un recojo exitoso se considera cuando el pedido se 

entregó en la red de locales, ambos según los tiempos acordados. A través de contratos 

colaborativos, la planificación colaborativa y la aplicación de la tecnología se logra 

integrar los procesos de reparto o recojo de los aliados estratégicos (Co-distribución) 

bajo un proceso de único de distribución de pedidos con una orientación al cliente. 

El modelado del subproceso de reponer inventario corresponde al subproceso de 

almacenamiento y el modelado del subproceso de preparar pedido corresponde al 

subproceso de picking. 

 Modelado del Subproceso de “Repartir pedido” (TO-BE) 
 

El reparto de los pedidos está compuesto por las actividades de la propia distribución 

(entrega con vehículos y recojo en red de micro almacenes) y Co-distribución (entrega 

con bicicleta y recojo en red de locales). 

El operario del micro almacén imprime las listas de pedido validadas y separadas según 

la modalidad de delivery o recojo y según sea distribución propia o Co-distribución. 

Una vez terminado el subproceso de picking y packing, se utiliza la actividad “Asignar 

órdenes de pedidos” dentro de reparto de pedidos para derivar a las bandejas separadas 

de distribución propia y Co-distribución, luego pasan a la zona de embarque, la misma 

que pasa a una revisión muestral por parte del operario de control (Ver Figura 17). 

La distribución propia sigue con la operativa definida por la empresa, es decir recoger 

la documentación, los pedidos de la zona de embarque, colocarlos en los vehículos de 

transporte (eléctrico), transportarlos y realizar el reparto, todo con recursos de la 

empresa. 
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Figura 17 Modelado del subproceso de Repartir pedido (TO-BE) 
 

Nota: Elaborado bajo el Modelado de Bizagi, 2022. 

 

La distribución colaborativa (Co-distribución) tiene un proceso colaborativo, el mismo 

que inicia en la empresa, continúa con el proceso de distribución/recojo definido por 

cada aliado estratégico y culmina el proceso en el cliente final. La órden de distribución 

ingresa al software del aliado estratégico como una órden de distribución rutinaria, la 

misma que sigue su proceso normal de distribución. Al culminar el proceso de 

distribución del aliado estratégico, el software logístico del aliado estratégico informa al 

software logístico de la empresa la culminación de la órden de distribución o recojo, 

todo eso a través del desarrollo tecnológico. La orden cambia de estado en el software 

de la empresa, a estado “Pedido entregado” (Ver Figura 18). 
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Figura 18 Modelado del proceso colaborativo Reparto pedido (según notación de 

modelado de procesos colaborativos) 
 

Nota: Para el modelado del proceso colaborativo se utilizó la notación propuesta en “CPM: A collaborative process 

modeling for cooperative manufacturers” por Kwangyeol Ryu y Enver Yucesan. Advanced Engineering Informatics, 

21(2), 231-239. 

 
 

 Modelado del subproceso de “Control de pedidos” TO BE 
 

Se agregó el subproceso de “Control de pedidos” cuyo detalle está en la Figura 19. Se 

realizan tres controles: Control físico, Control documentario y Control en el software 

logístico. El control físico y documentario es mediante un muestreo que se realiza en el 

micro almacén, mientras que el control en el software logístico es por el total de 

pedidos ingresados y derivados al subproceso de distribución de pedidos. El operario de 

control debe verificar, en el software logístico, los estados de los pedidos repartidos y 

los tiempos de cumplimiento de los mismos, prestando mayor interés a los estados de 

“Pedido entregado en Co-distribución” y realizar un control del cumplimiento de los 

tiempos de entrega/recojo del servicio. De la conciliación de tiempos, se enviará un 

reporte al supervisor de logística urbana por la distribución propia y un reporte al aliado 

estratégico por la Co-distribución. En el caso de los pedidos en la red de locales de los 

aliados estratégicos que no han sido recogidos por los clientes finales, el operario de 

control deberá informar diariamente al Cliente sobre los pedidos que ya pasaron las 48 

horas sin ser recogidos por los clientes finales a fin de programar el recojo en las 
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próximas 24 horas, caso contrario se cargará el costo de un nuevo pedido a distribuir. 

Vencido el plazo, la empresa informará a los aliados estratégicos para el recojo de los 

pedidos en la red de locales, la misma que se canalizarán a través del subproceso 

“Reprogramar reparto de pedidos” y “Reprogramar recojo de pedidos”, los mismos que 

se darán cuando un cliente no recibe el pedido o no recoge su pedido en los tiempos 

establecidos, ambos por motivos ajenos a la empresa logística. 

Figura 19 Modelado del Subproceso de Control de pedidos TO-BE 
 

Nota: Elaborado a partir del Modelado de Bizagi, 2022. 

 

 

 
5.3.5 Fase 5: Implementación 

 

La propuesta de diseño TO-BE, se implementa con la participación del Supervisor de 

logística urbana, el Gerente General y el personal involucrado en el proceso de 

distribución de pedidos. Para la implementación se va a requerir una serie de recursos 

(materiales, recursos humanos y tecnológicos) y el cronograma de actividades. 

 Recursos a utilizar 

o Requerimientos de equipos: Se va a requerir la adquisición de (04) laptop y 

(02) impresoras para el trabajo del personal adicional. 

o Requerimientos de recursos humanos: Se requiere (02) personal operativo 

para los micro almacenes, (01) personal de control para el control de los pedidos 

a distribuir (propio y colaborativo) y (01) personal de atención al cliente para 

atender a los clientes y aliados estratégicos. 

o Requerimientos de infraestructura: (01) Alquiler local para el almacén. 

o Requerimientos de flota vehicular: (01) Motocarguero eléctrico y (01) 

conversión del motor de petróleo a GLP del vehículo furgoneta. 
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o Requerimientos de tecnología: A fin de lograr la operatividad de la propuesta 

se hace necesario plantear mejoras en los sistemas informáticos a fin de lograr 

una adecuada interconexión entre los sistemas participantes en la presente 

propuesta (Ver Figura 20). Se plantean tres desarrollos tecnológicos y la 

adquisición del módulo de gestión de almacenes con el actual software logístico, 

ambos darán el soporte tecnológico necesario para mejorar la relación con el 

cliente, el cliente final y los aliados estratégicos. 

Figura 20 Sistemas interconectados entre cliente, operador logístico, aliado 

estratégico y cliente final 
 

 
Nota. Lo resaltado en color rojo pertenece a la propuesta de mejora, 2022. Las letras en color rojo, corresponden a los 

desarrollos tecnológicos necesarios para la implementación de la propuesta. 

 

 
 Proyectos tecnológicos 

o Desarrollo tecnológico Fase 01: Interfaz entre el marketplace del cliente y el 

software logístico de la empresa. El objetivo es asegurar el pase automatizado 

de la información de los pedidos generados en los marketplaces de los clientes 

hacia el software logístico de la empresa. Se busca asegurar la calidad de la 

información (Tiempo estimado de finalización, diciembre de 2022). 

o Desarrollo tecnológico Fase 02: Interfaz de trazabilidad para los clientes 

finales. El objetivo es permitir a los clientes finales la trazabilidad de sus 

pedidos. 

o Desarrollo tecnológico Fase 03: Interfaz de conectividad con los aliados 

estratégicos. El objeto es dar soporte tecnológico al proceso único de 
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distribución de productos mediante la transferencia de información entre la 

empresa y los aliados estratégicos (recojo o entrega) a fin de tener un pedido 

entregado con éxito al cliente final. 

o Implementación de módulo de Gestión de almacenes: 

El objetivo es tener un gestión adecuada y oportuna de la red de micro 

almacenes. También permitirá controlar los inventarios, reportar las necesidades 

de inventario del cliente y enviar automáticamente los requerimientos de 

reposición de inventario de acuerdo con criterios de balanceo de inventario 

definidos. Así, basados en geolocalización de las órdenes de despacho se 

asignará el micro almacén que atenderá el requerimiento basado en la cercanía 

de la dirección del cliente final. 

 Cronograma de actividades 
 

Ver Anexo Nº 16. 

 Costos 
 

Ver 5.5.1 Costo de implementación. 

 

 

5.3.6 Fase 6: Monitoreo 
 

Para monitorear los cambios implementados, se plantearon indicadores claves de 

rendimiento relacionados al subproceso de distribución como los indicadores logísticos 

(desempeño operacional, satisfacción del cliente, satisfacción de los aliados 

estratégicos) y objetivos ODS. 

 
 Indicadores logísticos 

 

Se proponen los siguientes indicadores (Tabla 6): 
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Tabla 6 Indicadores de gestión de última milla 
 

Grupo Indicadores de gestión Forma de cálculo Frecuencia Objetivo 
 

 

Nivel de cumplimiento 

entregas a clientes 

 
Uso según modalidad de 

transporte 

 
Uso según modalidad de 

Nº total de entregas a tiempo/Nº 

total de entregas totales 

 

Nº Total entregas realizadas según 

modalidad de transporte (furgoneta, 

carguero eléctrico, bicicleta) 

 
Nº Total entregas según modalidad 

Mensual >98% 

 

 
Mensual 100% 

reparto (propio y 

colaborativo) 
(propia y colaborativa) 

Mensual 100%
 

Porcentaje de paquetes 

dañados en el transporte 

 

Kilometraje planeado 

Nº de paquetes dañados/ Nº de 

paquetes totales 

 
Suma de km total de vehículos/Suma 

 
Mensual <1% 

 
 

(85%; 
frente al ejecutado 

realmente 

 
Nivel de utilización de la 

de Km total aplicativo logístico 
Mensual

 

Capacidad utilizada transporte (m3)/ 

110%) 

flota de reparto 

 
 

Atenciones según 

Capacidad disponible transporte 

(m3) 

Número de repartos según 

modalidad modalidad 

Mensual >85% 

 

 
Mensual 100% 

modalidad según    

modalidad colaborativa 

 

 

 
 

Nivel de cumplimiento 

según modalidad 

colaborativa 

Número de recojos según modalidad 

colaborativa 

Número de repartos exitosos según 

modalidad colaborativa/ Total de 

repartos según modalidad 

colaborativa 

Número de recojos exitosos según 

modalidad colaborativa/ Total de 

recojos según modalidad 

colaborativa 

Mensual 100% 

 

 

Mensual >98% 

 

Quejas de clientes 
Nº de quejas reportadas por clientes 

finales 

Penalidades atendidas 
Nº de penalidades atendidas por la 

empresa 
 

Cumplimiento en entrega 

de informes de 

gestión(cliente y aliado) 

Nº de entregas de informes de 

gestión en los primeros 5 días 

hábiles/Nº de entregas de informes 

totales 
 

 

Nota. Adaptación de “Metodología de Gestión de Inventarios para determinar los niveles de integración y 

colaboración en una cadena de suministro” por K. Salas-Navarro et al. Ingeniare: Revista chilena de ingeniería, vol. 

25, no.2, pp. 326-337. 
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Mensual >98% 

Mensual 0 

 
Mensual 

 
0 

 

Mensual 

 

100% 
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 Objetivos de desarrollo sostenible 
 

Los objetivos ODS que aplican a la empresa son tres de los más valorados por las 

empresas peruanas (Ver Tabla 7). 

 

 
Tabla 7 Descripción de objetivos ODS adaptados a la empresa 

 

Objetivo ODS (#) Descripción Forma de cálculo Objetivo 

#8. Trabajo decente 

y crecimiento 

económico 

Proporción de empleo formal vs informal 

igual al 100% del total de trabajadores 
Número de 

trabajadores en 

planilla/Número 
total de trabajadores 

 

100% 

#11. Ciudades y 

comunidades 

sostenibles 

Niveles medios anuales de partículas finas 

en suspensión (por ejemplo, PM2.5 y 

PM10) en las ciudades (ponderados según 

la población) 

Número total de 

kilos ahorrados al 

medio ambiente en 

CO2 

Reducción de la 

emisión de CO2 

 

 

 
#13. Acción por el 

clima 

Puesta en marcha de un plan integral que 

aumente la capacidad de la empresa en un 

entorno colaborativo (participación de 

otros operadores logístico) para adaptarse a 

los efectos adversos del cambio climático y 

que promueven la resiliencia al clima y un 

desarrollo con bajas emisiones de gases de 

efecto invernadero sin comprometer los 

servicios. 

 
Implementación de 

modelo de negocio 

colaborativo como 

proceso único de 

distribución (Co- 

distribución) 

 

 

 
Implementación 

de distribución 

colaborativa 

Nota. Adaptado de “La Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible: una oportunidad para América Latina 

y el Caribe (LC/G.2681-P/Rev.3)” por ONU, 2018, y “SDG Compass: La guía para la acción empresarial en los 

ODS” por Global Reporting Initiative et al., 2016. 
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CAPÍTULO VI. VALORACIÓN DE IMPACTO DE LA PROPUESTA 

En este capítulo se desarrolla la valoración de la propuesta vista desde el impacto 

cualitativo y cuantitativo que genera. 

 

 
6.1 Objetivos 

 

 Consolidar el tiempo de reparto único de pedidos a menos de 3 horas. 

 Reducir los tiempos dedicados a actividades manuales. 

 Reducir el número de kg de CO2 emitidos al medio ambiente. 

 Reducir el número de segundas visitas para el reparto de pedidos. 

 Mejorar las entregas en alta demanda y ampliar la cobertura geográfica de 

distribución de pedidos. 

 Mejorar la trazabilidad de las entregas de pedido orientado al cliente final. 

 Mejorar los índices de satisfacción al cliente y 

 Mejorar los índices de satisfacción de los aliados estratégicos. 

 

 
6.2 Indicadores de gestión 

 

Con el objetivo de que las soluciones propuestas sean medibles en el tiempo y permitan 

un control de los impactos positivos de la propuesta. 

 

 
6.2.1 Indicadores logísticos y objetivos ODS 

En el Anexo 17 se detalla el impacto de la propuesta en los problemas identificados, así 

como los indicadores propuestos (indicadores logísticos y objetivos ODS). 

 

 
6.3 Valoración cualitativa 

 

El impacto positivo de la propuesta está en la satisfacción del cliente a través de un 

mejor cumplimiento de los tiempos de entrega, mayor flexibilidad para atender las 

exigencias de los clientes, un servicio con precios competitivos y un servicio con 

entregas amigables con el medio ambiente y lograr una red de distribución alineada con 

los objetivos estratégicos de la empresa. 
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6.3.1 Incumplimiento de tiempo de entrega de pedidos: 
 

La propuesta contribuye a mejorar los tiempos de entrega de los pedidos debido a que 

con la implementación de los desarrollos tecnológicos permite centralizar las 

operaciones logísticas, logra una mejor gestión y control de los procesos de recepción 

de pedidos, almacenamiento y distribución de pedidos y elimina actividades manuales. 

Asimismo, los clientes reciben las alertas automáticas de reposición de inventario de tal 

manera que el aprovisionamiento es oportuno, por otro lado, se tiene una red de micro 

almacenes que permite poder asignar, eficientemente, los pedidos de acuerdo a la 

cercanía al domicilio o punto de recojo del cliente final por lo que se mejoran los 

tiempos de entrega o recojo de pedidos, también se puede asignar de manera eficiente la 

furgoneta para el transporte de inventarios entre los micro almacenes y no afectar los 

tiempos de entrega en la distribución de pedidos. 

Por otro lado, los tiempos de entrega, sea propia o en Co-distribución, se rigen por los 

Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) a fin de garantizar la calidad del servicio, además 

se contará con personal de control en la empresa que hace un seguimiento a los 

cumplimientos. Finalmente, se logra una mayor cobertura geográfica con la 

participación de los aliados en la Co-distribución. 

 

 
6.3.2 Poca flexibilidad para atender demandas “pico” 

 

La propuesta permite a la empresa poder planificar con anticipación las demandas 

“picos” sea por campañas como navidad y año nuevo o las semanas de compras en línea 

(Cyber week, Cyber Wow, entre otros). Esta flexibilidad se logra gracias a la integración 

de los operadores logísticos mediante la Co-distribución los mismos que no alteran la 

calidad del servicio de distribución. Con la implementación de Co-distribución, la 

empresa puede llegar a zonas urbanas con menores tiempos debido a que se cuenta con 

una red de bicicletas y una mayor disponibilidad de puntos de recojo que ayudan a 

incrementar la cobertura geográfica en Lima Metropolitana. 

 

 
6.3.3 Alto costo del servicio: 

 

La propuesta permite una reducción de los costos logísticos. Con el cambio de motor 

del vehículo furgoneta de petróleo a GLP y el cambio de la motocicleta a gasolina por 
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un carguero eléctrico se logra una reducción en el costo del combustible del 44% de 

ahorros en el gasto de combustible (por cada 60 km de recorrido) (Centro de 

Conservación de Energía y del Ambiente, 2020). También se reducen los gastos de 

mantenimiento del vehículo a GLP y del carguero eléctrico. Adicionalmente, tienen 

ahorros en el costo de distribución debido al uso eficiente del transporte (el vehículo 

furgoneta GLP para la red de micro almacenes y el carguero eléctrico se destina al 

transporte en la última milla). De igual manera, se reduce el número de segundas visitas 

para la entrega de pedidos debido a que se tiene la herramienta de trazabilidad de 

pedidos habilitada para el cliente final, así como se tendrá una persona en atención al 

cliente para mejorar la comunicación con el cliente y el cliente final. En el Anexo 18 se 

indica el impacto cualitativo en costos. 

 
 

6.3.4 Servicio de entregas con impacto negativo al medioambiente 
 

La propuesta genera una reducción de la emisión del CO2 con un total de 26.8 

toneladas en el periodo de cinco años (Ver Tabla 8) gracias al cambio del motor de la 

furgoneta de petróleo a motor GLP y el carguero eléctrico, así como el uso de transporte 

no contaminante en la Co-distribución (bicicleta). 

 

 
Tabla 8 Ahorro en la generación de CO2 (Kg) 

 

 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Total 

Cantidad de CO2 (Kg) 
 

3,381 
 

4,169 
 

5,144 
 

6,348 
 

7,838 
 

26,880 

Nota: Para los cálculos del CO2 se utilizó los estimados de “Reporte monitoreo de indicadores Piloto BiciCarga”, por 

Prato, D. & Reinoso, M. Logyca/Investigación, octubre, 2021. 

La empresa mejora su reputación empresarial al ofrecer servicios con impacto positivo 

al medio ambiente, lo que la hace atractiva frente a la competencia y crea una imagen 

positiva frente a la sociedad al identificarse con sus anhelos de tener empresas más 

responsables con la sociedad y con el medio ambiente. 

 

 
6.3.5 No alineación de la red de distribución con los objetivos estratégicos 

La propuesta de diseño está alineada con los objetivos estratégicos de la empresa, ahora 

puede atender las demandas altas de servicios o los requerimientos especiales de 

servicio con el apoyo de la Co-distribución, la misma que también amplía la cobertura 



56  

geográfica del servicio de distribución. Con los desarrollos tecnológicos se cubre las 

exigencias de los clientes (reducción de actividades manuales) y de los clientes finales, 

quienes ya tienen la opción de trazabilidad de los pedidos, y finalmente, la propuesta ha 

introducido el transporte no contaminante y esto significa un valor que reconoce el 

cliente y el cliente final. 

 

 
6.4 Valoración cuantitativa 

 

Para el análisis financiero se ha considerado la inversión adicional, los ingresos y gastos 

adicionales que genera la implementación de la propuesta. El periodo del proyecto será 

de 5 años, esto debido a que cambios en una red de distribución tiene consecuencias de 

largo plazo (Chopra y meindl, 2008, p. 110). 

 

 
6.4.1 Costo de implementación 

En la tabla 9, se muestra la inversión adicional necesaria para atender los 

requerimientos tecnológicos (interfaz de trazabilidad de los pedidos para los clientes 

finales y interfaz de conectividad con los aliados estratégicos, así como se adquirirá el 

módulo de gestión de almacenes dentro del actual servicio del software logístico), 

equipos tecnológicos y de de infraestructura, así como el mobiliario necesario para el 

trabajo, finalmente se considera un capital de trabajo por los primeros meses de trabajo. 

Para cubrir la inversión adicional se solicitará un crédito bancario (47%) y el resto con 

aporte de los accionistas (53%). 

Tabla 9 Inversión adicional 
 

Concepto Monto de Inversión (S/.) 

Equipamiento y Maquinaria de Producción 16,000.00 

Equipamiento de Oficina 11,600.00 

Equipos de limpieza, seguridad y otros 500.00 

Muebles en General 2,670.00 

Infraestructura (Almacén) 8,000.00 

Gasto de Desarrollo tecnológico 80,000.00 

Gastos en capacitación 3,000.00 

Gastos en Publicidad y Promoción 3,000.00 

Capital de trabajo 23,498.13 

Total inversión 148,060.85 
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Nota.Elaborado en base al análisis financiero de la propuesta, 2022 y adaptado de la plantilla de Portilla (2020) 

 

6.4.2 Proyección de servicios adicionales 
 

La tasa de crecimiento interanual del volúmen de los servicios de distribución (propia y 

Co-distribución) será 20% en función al crecimiento del eCommerce en Perú para el 

periodo 2022-2025. Mientras que el servicio de recojo en almacén propio y los locales 

del aliado crecerá en 25% interanual debido a una mayor preocupación de la sociedad 

por temas medioambientales (Ver Tabla 10). 

 

 
Tabla 10 Proyección de los Servicios adicionales (5 años) 

 

   Años   

 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Tasa de Crecimiento S1 (%) 
 

20% 20% 20% 20% 

Distribución propia a domicilio (S/.) 6,345 
 

7,614 
9,137 10,964 13,157 

Tasa de Crecimiento S2 (%) 
 

20% 20% 20% 20% 

Recojo en red propia (micro almacenes) 

(S/.) 
1,120 

 
1,344 

1,612 1,935 2,322 

Tasa de Crecimiento S3 (%)  25% 25% 25% 25% 

Distribución colaborativa a domicilio (S/.) 12,200 
 

15,250 
19,063 23,828 29,785 

Tasa de Crecimiento S4 (%) 
 

25% 25% 25% 25% 

Recojo en red colaborativa (locales 
comerciales) (S/.) 

2,622 
 

3,278 
4,097 5,121 6,401 

Cantidad Total x Año 22,287 
 

27,485 
33,908 41,848 51,665 

Nota. Elaborado desde el análisis financiero de la propuesta, 2022 y adaptado de la plantilla de Portilla (2020). 

S1= Distribución propia a domicilio, S2: Recojo en red propia, S3: Distribución colaborativa a domicilio y S4: 

Recojo en red colaborativa. 

 

 

6.4.3 Ingresos adicionales estimados 

Los ingresos están constituidos por los servicios adicionales (atendidos por la empresa y 

la Co-distribución) al actual servicio de distribución de pedidos (ver Tabla Nº11). 
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Tabla 11 Proyección de venta anual (5 años) 
 

Ingresos anuales por ventas (S/.) 

Servicios Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Distribución propia a 

domicilio 
53,867 66,580 82,293 101,714 126,718 

Recojo en red propia de 

micro almacenes 
5,132 6,343 7,841 9,691 11,978 

Distribución colaborativa a 

domicilio 
120,876 155,628 200,371 257,977 332,146 

Recojo en red colaborativa 

de puntos de recojo 
20,540 26,446 34,048 43,837 56,440 

Total Ingresos anuales (S/.) 200,415 254,996 324,552 413,219 526,282 

Nota.Elaborado en base al análisis financiero de la propuesta, 2022 y adaptado de la plantilla de Portilla (2020). S1= 

Precios año 1 (sin IGV): Distribución propia a domicilio (S/.8.50), Recojo en red propia (S/.4.60), Distribución 

colaborativa a domicilio (S/.9.91) y Recojo en red colaborativa (S/.7.83), luego se incrementa, anualmente, en 3%. 

 

 

6.4.4 Flujo de caja económico y financiero 

(Ver anexo 19) 

 

 
 

6.4.5 Indicadores financieros 

Para decidir la viabilidad económica de la propuesta se utilizarán las herramientas de 

análisis Valor Actual Neto (VAN) y tasa interna de retorno (TIR) (Lira, 2013). De 

acuerdo con los resultados obtenidos, el VAN es positivo y eso significa que la 

inversión en la propuesta de mejora es aceptable, de igual manera el TIR mayor al COK 

confirma la decisión favorable para su ejecución (Ver Tabla 12). 

 

 
Tabla 12 Indicadores financieros 

 

Indicadores Económico Financiero Viabilidad 

Valor Actual Neto (VAN) (S/.) 48,904 48,248 VIABLE 

Tasa Interna de Retorno (TIR) (%) 26.90% 29.92% VIABLE 

Beneficio Costo 1.40 1.53 VIABLE 

Periodo de Recuperación de la Inversión (Años) 4.22 4.21  

Nota. Elaborado en base al análisis financiero de la propuesta, 2022 y adaptado de la plantilla de Portilla (2020). 
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CAPÍTULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 
CONCLUSIONES 

 
 

i. El presente trabajo ha permitido generar una ventaja competitiva a partir del diseño 

del proceso de distribución de productos el cual se soporta o tiene como fuente de 

ventaja competitiva en el uso de la tecnología, la orientación al cliente, la inclusión 

de la distribución colaborativa y el poco impacto al medio ambiente. 

ii. El problema identificado fue que la red de distribución de productos se encuentra en 

etapa “incipiente” la cual genera un impacto negativo en las operaciones logísticas 

(incumplimiento de tiempo de entrega de pedidos, alto costo del servicio, falta de 

cobertura geográfica) e impacto negativo al medio ambiente. 

iii. Se identificó que los procesos de la logística urbana no están alineados con los 

objetivos estratégicos, esto debido a que no existe una operativa que incluya la 

definición e implementación de indicadores de gestión que permitan a los procesos 

logísticos alinearse con los objetivos empresariales. 

iv. El Business Process Management BPM (Gestión de procesos de negocio) ha sido la 

metodología más adecuada debido a que se alinea con la mejora continua, facilita la 

integración de procesos con otras entidades (proceso interempresarial), es una buena 

herramienta para alinear los objetivos estratégicos con los procesos logísticos y a su 

vez permite acoplar de manera más adecuada con la ventaja competitiva de la 

empresa. 

v. Como parte de la propuesta de solución (TO-BE) se estableció un proceso único de 

distribución liderada por la empresa para lo cual se definió una entrega exitosa 

como la unidad básica de referencia operativa tanto para los aliados estratégicos 

como para los clientes, se añadió el subproceso de control de pedidos para ambas 

modalidades (propia y colaborativa) para asegurar el cumplimiento de los tiempos 

de entrega y recojo. 

vi. La implementación de la propuesta logrará un incremento en la capacidad operativa 

(se incrementa la capacidad de reparto diario en 40%, se añade un punto adicional 

para el recojo y se incrementa la cobertura geográfica al incluir la capacidad 

operativa de los aliados estratégicos), contribuye con una mejor calidad de aire para 

la ciudad (ahorra generar 26 TN de C02 al medio ambiente en el periodo de 5 años) 

y genera puestos de trabajo formal para la sociedad. 
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vii. Se logra una mejora del margen de contribución debido a las eficiencias 

(eliminación de actividades manuales y por un uso más eficiente de los recursos)   y 

a la reducción de los costos de transporte (44% de ahorros en el gasto de 

combustible por cada 60 km de recorrido). 

viii. La propuesta demanda una inversión de S/. 148,061 y el análisis de viabilidad 

financiera determinó que la propuesta es viable a través de los indicadores 

financieros: VAN (S/. 48,248) y TIR (29.92%). 

ix. Con la implementación de la propuesta, la empresa cumple con las tres dimensiones 

de sostenibilidad: Sostenibilidad económica porque el servicio de logística urbana 

es rentable, Sostenibilidad Social y Sostenibilidad medioambiental. Así, la empresa 

logra mejorar su reputación empresarial como empresa comprometida con el respeto 

al medio ambiente y además contribuye con la consecución de los Objetivos de 

Desarrollo Sostenible (ODS) del país. 
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RECOMENDACIONES 

 
 

i. El presente trabajo aporta una solución a parte de los problemas encontrados y que 

impactan en la red de distribución, por lo que se hace necesario un trabajo integral 

que incluya a las otras áreas funcionales de la empresa (dirección, recursos 

humanos, marketing y ventas, sistemas, contabilidad y finanzas) a fin de lograr la 

consecución de los objetivos estratégicos de la empresa. 

ii. Se recomienda implementar un desarrollo tecnológico propio y adaptarlo a un 

ambiente colaborativo y que integre los interfaces necesarios (cliente, aliados 

estratégicos y cliente final) y adecuarlos a sus necesidades. 

iii. Se recomienda realizar un trabajo de inducción a los procesos colaborativos con el 

fin de que todo el personal se familiarice con su uso (propio y de los aliados 

estratégicos) y así lograr la adaptación a los cambios que implica una integración 

interempresarial a nivel del proceso de distribución y cómo impacta en el clima 

laboral de las empresas participantes. 

iv. Se recomienda una mayor investigación a los procesos colaborativos 

interempresariales aplicados a la distribución logística, específicamente a la variante 

distribución colaborativa debido a la poca bibliografía. 

v. Se recomienda realizar un piloto de servicio de logística urbana en Lima 

Metropolitana bajo la modalidad de Co-distribución (almacenamiento o reparto 

colaborativo de pedidos) con la participación de operadores logísticos urbanos, 

clientes y gobierno local, para lo cual se requiere desarrollar normativas para el uso 

de los medios de transporte no contaminantes, la circulación de los transportes de la 

logística urbana (operaciones, gestión y regulación horaria de carga y descarga), 

entre otros. 
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ANEXOS 

Anexo 1 PESTEL de la empresa 
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Anexo 2 Principales operadores logísticos en Lima Metropolitana (Incluye IGV) 
 

 

Nota: CAPECE, 2022 
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Anexo 3 Matriz VRIO de la empresa 
 

 

RECURSOS 

Recursos 
Explotad 

o por la 

organiza 

ción 

 
Implicaciones en la ventaja 

competitiva 
 

Valioso 
 

Raro 
Difícil 

de 

imitar 

Recursos humanos 
     

Talento gerencial SI NO NO SI Ventaja competitiva temporal 

Talento de personal de 

distribución 

 

SI 
 

NO 
 

NO 
 

SI 
 
Ventaja competitiva temporal 

Formalidad laboral SI SI NO SI 
Ventaja competitiva por 
explotar 

Procesos 
     

Determinación de Precios SI NO SI SI 
Ventaja competitiva por 
explotar 

Integración procesos de 

logística internacional y 
urbana 

 
 

SI 

 
 

NO 

 
 

SI 

 
 

SI 

 
Ventaja competitiva por 

explotar 

Procesos de red de micro 
almacenes 

 

SI 
 

NO 
 

NO 
 

NO 
 
Ventaja competitiva temporal 

Procesos de red de 

distribución 

 

SI 
 

NO 
 

NO 
 

SI 
 
Ventaja competitiva temporal 

Calidad y confiabilidad de las 

entregas 

 

SI 
 

NO 
 

NO 
 

SI 
 
Ventaja competitiva temporal 

Recursos financieros 
     

Fondos propios SI NO NO SI Ventaja competitiva temporal 

Acceso a fuentes externas SI NO NO SI Ventaja competitiva temporal 

Recursos tecnológicos 
     

Interface con plataforma de 

Cliente 

 

SI 
 

NO 
 

NO 
 

SI 
 
Ventaja competitiva temporal 

Plataforma web SI NO NO SI Ventaja competitiva temporal 

Recursos físicos 
     

Red de micro almacenes SI NO NO SI Ventaja competitiva temporal 

Vehículos propios SI NO NO NO Igualdad competitiva 

Recursos no materiales 
     

Marca MANDO Logistics SI NO NO SI Ventaja competitiva temporal 

Cultura organizacional SI NO NO NO Igualdad competitiva 

Relación con los clientes SI NO NO NO Igualdad competitiva 

Experiencia empresarial SI NO SI SI 
Ventaja competitiva por 
explorar 

 

Nota: Adaptación de Barney, 1995. 
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Anexo 4 Matriz FODA 
 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

01: Crecimiento de la población 

peruana (generación X y Millenials) 

A1: Sanciones de INDECOPI a empresas 

por incumplimiento en los plazos de 
entrega 

O2: El comercio electrónico crecerá en 

110% en el periodo 2021-2025 

A2:Cambio de la normativa de protección 

al consumidor peruano 

O3: El 72.5% de los peruanos mayores 

de 6 años acceden a internet 

A3. Decreto Supremo (DS) 001-2022-TR 

mediante el Gobierno restringe y limita la 
tercerización de servicios 

O4: Incrementen las emisiones de CO2 

en más de 30% al 2030 

A4: Crecimiento económico del país a la 

baja 

O5: La micromovilidad como 

innovación en la logística urbana 

A5: Inversión privada creció 0% en 2022 

y se espera similar resultado para el año 

2023 

O6: Millennials peruanos  prefiere 

comprar productos en empaques 
ecológicos 

A6. Inflación anual más alta en los 

últimos 20 años 

O7: Desarrollo sostenible con empleo 

digno y en armonía con la naturaleza 

A7. La inestabilidad política impacta en la 

economía peruana. 

O8: Incremento de la red de ciclovías A8. Incremento de la tasa de interés de los 
créditos 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

F1: Flexibilidad horaria para las 

entregas de pedidos 

D1: Limitación para cumplir con las 

entregas express cuando se trata de 

cantidades significativas de pedidos o que 

estén fuera de la cobertura geográfica 
definida 

F2: Ofrecer servicios integrales de 

logística urbana y logística 
internacional 

D2: Marca MANDO no es reconocida en 

el mercado 

F3: Formalidad del servicio D3: Uso ineficiente del software logístico, 

no tienen módulo de gestión de almacenes 

y de la planificación de rutas. 

F4: Buen cumplimiento con los 

tiempos de las entregas express (3 

horas) 

D4: Falta de una cultura empresarial que 

permita un mayor compromiso de los 

colaboradores con los objetivos de la 
empresa 

F5: Buena localización de los micro 

almacenes en zonas comerciales y de 

alto poder adquisitivo 

D5: Alto coste logístico inicial por el bajo 

volumen de ventas 

F6: Experiencia de la dirección de la 

empresa 

D6: No cuentan con planes estratégicos ni 

planes por áreas funcionales 

Nota: Elaboración propia, 2022 
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Anexo 5 Hallazgos encontrados en las entrevistas realizadas 
 

Cargo Hallazgos encontrados 

 

 

 

 

 

 
 

Gerente 

General 

•”El servicio de logística urbana no es rentable, las ventas no crecen como quisiera” 

 
•”Se presentó un cliente que ofrecía productos ecológicos y quería que la distribución 

sea ecológica, lo perdimos” 

•”Tenemos problemas en los procesos logísticos pero no podemos invertir en 

tecnología para solucionarlos porque necesito tener más ventas”. 

•”Los socios quieren invertir más en el servicio pero me piden que crezcan las ventas” 

 
•”Quiero contratar a una persona adicional como comercial para incrementar las 

ventas”. 

•”se qué tenemos poco tiempo en el mercado pero creo que Mando está para dar más 

en la logística urbana” 

 

 

 

 
Supervisor 

de logística 

urbana 

•”Cuando se presenta un problema en los procesos de la logística urbana trato de 

solucionarlo” 

•”Tenemos actividades manuales en la recepción de las órdenes, los clientes me los 

envían por whataspp” 

•”La gerencia general me da mucha libertad para tomar decisiones en la logística 

urbana.” 

•”Necesito el módulo de gestión de almacenes para que los pedidos de reposición de 

inventario se envíen a los clientes y así reducir el tiempo de provisión” 

 

Transpor- 

tista 

•”No podemos utilizar el planificador de rutas del software logístico porque falta 

información de la provincia” 

•”A veces no encuentro a nadie que reciba el pedido”. 

 
•”los pedidos para devolución me envían por whatsapp” 

 

Operario 

de almacén 

•”a veces me equivoqué al momento de hacer el picking porque el envase del producto 

no se distingue del otro, por eso pegué un papel con información adicional”. 

•”De algunos clientes ya sabemos que debemos enviar con el packing del cliente, pero 

a veces los clientes se retrasan y debemos usar nuestro packing”. 

Nota: Información recopilada de las entrevistas al gerente general, supervisor de logística urbana, transportista y 

operarios de almacenes. Elaboración propia, 2022. 
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Anexo 6 Cálculo de generación de CO2 por entregas 
 

Camión 

Capacidad de carga : 900 kg 

Autonomía : NA 

Tipo de combustible : Gasolina corriente 
 

 

47 kms recorridos / día 

90 entregas / día 

Tiempo de operación: 8 horas 

11 entregas / hora 

297.2 kg de CO2 emitidos al mes 

Cálculo de la generación de CO2 por 

entregas 

1,958 entregas x mes 

297 kg de CO2 emitidos por mes 

Promedio de emisión de CO2 por pedido: 

0.1517 kg 

Nota: Prato y Reinoso, 2021 

 

 

 

 

 

Anexo 7 Análisis del impacto cualitativo y cuantitativo 
 

Problemas Impacto cualitativo Impacto cuantitativo 
 

 
 

 
No se tiene establecido 

 
Los clientes finales no 

tienen habilitada la 
trazabilidad de los pedidos 

No se tiene dato exacto sobre el 
impacto en la satisfacción del cliente 
final por no tener habilitada la opción 

de trazabilidad. 
una calificación de    

calidad del proceso de 

Calidad distribución de 
pedidos, no está 

definido ni formalizado 

Clientes insatisfechos No se mide la satisfacción del cliente 
 

No se tienen penalidades por retrasos 

ni documentado Incumplimiento de los 
tiempos de entrega 

en las entregas debido a que los 
entregan dentro de las 24 horas, sin 

embargo se tiene un 4.4% de entregas 
con segundas visitas, aproximadamente 

 
 

 

 
 
 
 

Reparto de 
pedidos 

Se tienen órdenes que 
son ingresadas 
manualmente. 

 

Se tienen órdenes con 
información 
incompleta 

Actividad manual que le 
demanda recursos a la 
empresa y al cliente 

 

No se puede utilizar la 
planificación de rutas del 

software logístico 

Aproximadamente el 17% de los 
pedidos del día son registrados 
manualmente por la empresa 

 
No se tiene un dato exacto sobre el 

consumo extra de combustible debido a 
que el transportista lo planifica de 

acuerdo a su criterio de experiencia 
 

 

 

No se tiene capacidad 
para atender la 

distribución en alta 

Transportistas contratados 
no tienen integrada la 

cultura empresarial 

En Dic- 21, aproximadamente el 40% de 
las atenciones del mes se derivaron a 
un tercero (transportista contratado) 
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demanda.  
Estrés del personal propio 
al tratar de atender todos 

los pedidos de manera 
confiable 

El mismo Gerente General ha incurrido 
en gastos adicionales al utilizar su 
vehículo personal para realizar la 

distribución de pedidos. No se tiene un 
dato exacto del costo. 

 
 

 

 

Pedidos incompletos o 
con contenido errado 
debido al poco control 

del proceso de 
distribución 

 

Pedidos deben ser 
devueltos para su 

corrección 

No se tiene un dato exacto debido a 
que esto no es registrado en el 

software logístico, y el pedido es 
corregido en la siguiente ventana 
horaria de distribución. El costo es 

asumido por la empresa 
 

 

 

 

Contaminación 
ambiental 

 

No se cumple con los 
objetivos estratégicos 

No se mide el impacto de CO2. En los 
últimos 20 meses. Se estima que se 

generó 3.4 toneladas de CO2 
aproximadamente por la logística 

urbana 
 

 

 

 
 
 

Inventario 
durante el 
proceso de 
distribución 

La reposición de 
inventario en los micro 

almacenes es de 
manera oportuna 

 
 

Los micro almacenes 
no tienen los 
inventarios 

balanceados 

 
Pedidos enviados con 

demoras 
 
 
 

El transporte realiza el 
abastecimiento del micro 

almacén en la misma 
programación de reparto 

No genera penalidades debido a que el 
motivo, en la mayoría, es generado por 

el mismo cliente 
 
 
 

No se tiene dato exacto sobre el costo 
que representa los abastecimientos de 

inventario de los micro almacenes 

 
 

 

 
 

 
Personal 

Sólo los superiores 
conocen los 

indicadores de gestión 

 
No genera compromiso del 

No se tiene ausencias injustificadas 
personal 

Se contrata personal 
tercero durante las 

altas demandas 

Personal contratado no 
tienen integrada la cultura 

empresarial 

No se tienen penalidades por retrasos 
en el cumplimiento de las entregas 

durante las altas demandas 
 

 

 

 
 
 
 

 
Instalaciones 

Los micro almacenes 
no están 

interconectados 
 
 

No se tiene señalizado 
la zona de embarque 

No se puede asignar el 
micro almacén más cercano 

para la atención de la 
orden 

 
Genera confusión entre las 

órdenes 

No se tiene dato exacto sobre el 
número de pedidos que pudieron ser 

asignados eficientemente 

 
No se tiene dato exacto sobre el 

número de pedidos que pudieron ser 
confundidos 

 
 

 

No se tiene planes de 
mantenimiento de la 
flota de transporte 

El transportista realiza los 
mantenimientos de 

acuerdo a la necesidad 

No se ha afectado la distribución por 
problemas de mantenimiento de la 

flota de transporte 
 

 

Nota: Adaptación de Rodriguez y Mondragon, 2019 p, 454 
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Anexo 8 Acciones logísticas en relación con la estrategia competitiva 
 

Estrategia 
competitiva 

/ 
Actividades 

logísticas 

 

 
Innovación en los productos 

 

 
Servicio al cliente 

 

 
Líder en costes 

 

Objetivos 
del sistema 

logístico 

Amplia gama de servicios. 
Flexibilidad ante los cambios 

de volumen y en los productos. 
Capacidad para servir pedidos 

pequeños y pedidos de 
frecuencia irregular 

Plazos de entrega cortos y 
fiables. Amplia gama de 

servicios disponibles. 
Flexibilidad ante los cambios 

en las preferencias del cliente 

 

Coste mínimo compatible 
con un nivel de servicio 

aceptable 

 

Políticas de 
existencias 

Tensión entre la necesidad de 
tener existencias de seguridad 
elevada y la de tener un nivel 

bajo de existencias para 
conservar la flexibilidad 

Necesidad de disponer 
depósitos locales que aseguren 

su presencia en el mercado y 
permitan unos plazos de 
entregas cortos y fiables 

La inversión en existencias 
será la mínima compatible 

con un nivel de servicio 
aceptable. 

 

 

 

Políticas de 
transporte 

 

 
Transporte rápido. Mejor 

subcontratar el transporte que 
invertir en una flota propia. 

Son habituales las cargas 
incompletas 

Utilización de cargas 
incompletas para recorridos 
cortos y de cargas completas 
para recorridos largos. Tener 

planificada una red de 
transporte de emergencia. 

Puede ser necesario disponer 
de una flota de transporte 

propia 

Medios de transporte 
baratos. Elevada utilización 
de la capacidad. Descuentos 
por cantidad para estimular 
los envíos directos de cargas 
completas. Puede convenir 
una flota propia para tener 

unos costes bajos 

 

Red de 
almacenes 

Casi inexistentes, envíos 
directos. Cuando es necesario 

se recurre a almacenes 
públicos o alquilados 

 

 
Sistema escalonado 

Centralización. 
Consolidación. 
Racionalización. 

Automatización en la medida 
de lo posible. 

Nota: Shapiro, 1985 
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Anexo 9 Comparativo de herramientas de diseño y rediseño de procesos 
 

Metodología Definición BPM 

La Gestión 

de calidad 

total (TQM) 

El enfoque de TQM es mejorar y mantener continuamente la calidad de los productos y, 

por extensión, también de los servicios. TQM pone el énfasis en los productos y servicios 

en sí mismos. TQM se encuentran principalmente en ámbitos de fabricación - donde los 

productos son tangibles 

Es similar a BPM en su énfasis en la necesidad de esfuerzos continuos de mejora. La 

visión detrás de BPM es que la calidad de los productos y servicios se puede lograr 

mejor centrándose en la mejora de los procesos que crean estos productos y servicios. 

BPM está más orientado a organizaciones de servicios 

Gestión de 

operaciones 

Es un campo relacionado con la gestión de los procesos y funciones técnicas de una 

empresa u organización, en particular las relacionadas a la producción y fabricación. La 

teoría de la probabilidad, la teoría de colas, el análisis de decisiones, el modelado 

matemático y la simulación son técnicas importantes para optimizar la eficiencia de las 

operaciones desde esta perspectiva. la gestión de operaciones generalmente se ocupa de 

controlar un proceso existente sin cambiarlo necesariamente 

BPM es a menudo preocupado por hacer cambios en un proceso existente para mejorarlo 

Lean Es una disciplina de gestión que se origina en la industria manufacturera, en particular, la 

filosofía de ingeniería de Toyota. Uno de los principales principios de Lean es la 

eliminación de residuos, es decir, actividades que no suman valor para el cliente 

La orientación al cliente de Lean es similar a la de BPM y muchos de los principios 

detrás de Lean han sido absorbidos por BPM. BPM pone más énfasis en el uso de la 

tecnología de la información como una herramienta para mejorar los procesos de 

negocios y hacerlos más consistentes y repetibles. 

Six Sigma Es otro conjunto de prácticas que se originan en la fabricación, en particular de las 

prácticas de ingeniería y producción en Motorola. La principal característica de Six Sigma 

es su enfoque en la minimización de defectos (errores). Six Sigma pone un fuerte énfasis 

en medir el resultado de los procesos o actividades, especialmente en términos de calidad. 

Six Sigma no se aplica necesariamente solo, sino junto con otros enfoques 

En la actualidad, muchas de las técnicas de Six Sigma también se aplican comúnmente 

en BPM. 

Nota: Dumas et at., 2003 
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Anexo 10 Elementos básicos de BPMN 
 

 
Nota: Freund et al., 2014 p. 6 y p. 7 

 

 

 

 

 
Anexo 11 Símbolos para los procesos de inter colaboración e intra colaboración 

 

 
Nota: Ryu y Yücesan, 2007 



81  

Anexo 12 Mapeo de los objetivos ODS frente a la cadena de valor 
 

 
Nota. De “SDG Compass: La guía para la acción empresarial en los ODS”, por Global Reporting Initiative, 2016. 
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Anexo 13 Plan de mejoras propuesto para su aplicación en la empresa 
 

Acciones 
de mejora 

Actividades Responsables 
Fecha de 

inicio 
Fecha de 

fin 
Recursos 

Beneficios 
esperados 

 

 

 

 

 
Implementa 

ción de 

BPM 

Levantamiento del 

proceso 

 

 

 

 
Consultor y 

empresa (Gerente 

General y 

Supervisor de 

logística urbana) 

 
18/07/2022 

 
2/08/2022 

Propios y 

bancos 

 
 

Eficiente 

desenvolvimiento 

de la red de micro 

almacenes y la 

distribución de 

pedidos así como 

el alineamiento con 

los objetivos 

estratégicos de la 

empresa 

Documentación del 
proceso 

3/08/2022 2/09/2022 
Propios y 

bancos 

Análisis del proceso 18/08/2022 25/08/2022 
Propios y 

bancos 

Diseño TO-BE 26/08/2022 2/09/2022 
Propios y 

bancos 

Implementación del 
proceso 

5/09/2022 12/10/2023 
Propios y 

bancos 

Monitoreo del 

proceso 
1310/2023 26/10/2023 

Propios y 

bancos 

Implementa 

ción del 

módulo de 

gestión de 

almacenes 

 
Sesiones de trabajo 

para la habilitación 

del módulo 

Proveedor y 

empresa (Gerente 

General y Superv. 

de logística 

urbana) 

 

 
16/12/2022 

 

 
6/02/2023 

 

Propios y 

bancos 

Eficiente 

desenvolvimiento 

de la red de micro 

almacenes 

 

 

 

 

Implementa 

ción de 

interfaces 

 
Elaboración de 

interfaz Cliente y 

Software logístico 

 

 

 

Proveedor y 

empresa (Gerente 

General y 

Supervisor de 

logística urbana) 

 
 

5/09/2022 

 
 

15/12/2022 

 
Propios y 

gobierno 

 

 

 

Eliminación de 

actividades 

manuales y mejora 

en la calidad de la 

información 

Elaboración de 

interfaz de 

trazabilidad para 
Cliente final 

 
7/02/2023 

 
2/06/2023 

 

Propios y 

bancos 

Elaboración de 

interfaz de 

conectividad con 
aliado estratégico 

 
5/06/2023 

 
28/09/2023 

 

Propios y 

bancos 

 

 
 

Implementa 

ción de 

logística 

amigable 

con el 

medio 

ambiente 

Compra de moto 

eléctrica 
Proveedor y 

empresa (Gerente 

General y 

Supervisor de 

logística urbana) 

 

5/06/2023 
 

28/09/2023 
Propios y 

bancos 

 

 

 

 
Reducción en la 

emisión de CO2 en 

la distribución de 

pedidos 

Cambio motor a GLP 

del vehículo VAN 

 

5/06/2023 
 

28/09/2023 
Propios y 

bancos 

 
Implementación de la 

Co-distribución con 

aliados estratégicos 

amigables con el 

medio ambiente 

Aliados 

estratégicos, 

consultor y 

empresa (Gerente 

General y 

Supervisor de 

logística urbana) 

 

 

29/09/2023 

 

 

12/10/2023 

 

 
Propios y 

bancos 

 
Implementa 

ción de 

indicadores 

de gestión 

Implementación de 

indicadores 

logísticos 

Consultor y 

empresa (Gerente 

General y 

Supervisor de 

logística urbana) 

 

13/10/2023 

 

19/10/2023 

 

Propios 
Eficiencia y mejora 

continua del 

proceso de 

distribución de 

pedidos Implementación de 
objetivos ODS 

13/10/2023 19/10/2023 Propios 
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Anexo 14 Flujograma de entrega de pedidos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Nota:. Información recopilada de la empresa, 2022 
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Anexo 15 Caracterización del subproceso de distribución de pedidos 
 

 

Nota: Adaptado de “Aplicación práctica de BPM  para la mejora del subproceso  de picking en un centro de 

distribución logístico” por Santos y Santos (2013). Revista de la Facultad de Ingeniería Industrial. 2012;15(2):120-7. 
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Anexo 16 Cronograma de actividades 
 

 

Nota: Elaboración propia, 2022 
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Anexo 17 Indicadores de solución a los problemas identificados en el área de análisis 
 

 Indicadores 

Indicadores logísticos Objetivos ODS 

 
 

Problemas 

 

Satisfacción del cliente 

con el proceso de 

reparto de pedidos 

Número de pedidos 

totales entregados a 

tiempo/ Número de 

pedidos totales 

Satisfacción de los aliados 

estratégicos con el proceso 

colaborativo de reparto de 

pedidos 

Número de pedidos totales 

en Co-distribución 

entregados a tiempo / 

Número de pedidos totales 

Cumplimiento de 

las entregas de 

reportes de servicio 

a los clientes y 
aliados estratégicos 

 

Número total de kilos 

ahorrados al medio 

ambiente en CO2 

Número de 

trabajadores en 

planilla/Número total 

de trabajadores 

 

Incumplimie 

nto de tiempo 

de entrega de 

pedidos 

La implementación 

permite tener entregas 

oportunas que se 

traducen en una mayor 

satisfacción de los 

clientes 

La implementación de 

la propuesta aumentará 

los tiempos de 

cumplimiento de los 

pedidos totales de 95% 

a 98% 

 
La implementación permite 

tener entregas oportunas que 

se traducen en una mayor 

satisfacción de los aliados 

estratégicos 

 
La implementación de la 

propuesta aumentará los 

tiempos de cumplimiento de 

los pedidos en Co- 

distribución de 95% a 98%. 

Tener los reportes 

de gestión del 

servicio de manera 

oportuna permitirá 

visibilizar los 

tiempos de 

cumplimiento 

Las entregas oportunas 

se traducen en una menor 

circulación del transporte 

y reducción del número 

de 2das visitas y por 

ende una disminución de 

la emisión de CO2 

Las entregas oportunas 

se traducen en un 

mejor clima laboral así 

como la asignación de 

objetivos a los 

trabajadores 

 

Poca 

flexibilidad 

para atender 

demandas 

pico 

El cliente valora tener 

flexibilidad en las 

entregas de pedidos sea 

para demandas pico o 

para ocasiones en que 

lo requiera 

Al tener mayor 

flexibilidad, los 

tiempos de entrega no 

se afectan porque los 

servicios se encuentran 

estandarizados y según 
contrato de servicios 

Mayor flexibilidad en la 

distribución de pedidos con la 

participación de la Co- 

distribución genera una 

mayor satisfacción de los 

aliados estratégicos 

Al tener mayor flexibilidad, 

los tiempos de entrega no se 

afectan porque los servicios 

de Co-distribución se 

encuentran estandarizados y 

según contrato de servicios 

Los reportes 

reflejan las zonas 

de entrega según 

tipo de servicio de 

entrega (propia y 

Co-distribución) 

 

 

No aplica 

 

 

No aplica 

 

 
Alto costo 

del servicio 

El cliente valora tener 

servicios con precios 

competitivos y con 

precios diferenciados 

de acuerdo con el tipo 

de distribución del 
pedido 

 

 

No aplica 

 

 

No aplica 

 

 

No aplica 

Tener los reportes 

de gestión del 

servicio de manera 

oportuna permitirá 

visibilizar los 

costos de los 
servicios recibidos. 

 

 

No aplica 

La implementación 

aumenta su 

productividad y 

reduce la rotación 

debido a que se 

identifican con los 
objetivos de la empresa 

Servicio de 

entregas con 

impacto 

negativo al 

medioambien 

te 

 

El cliente valora el 

servicio de distribución 

de pedidos amigables 

con el medio ambiente 

 

 
 

No aplica 

 
Los aliados estratégicos 

valoran ser partícipes de un 

sistema de distribución de 

pedidos amigable con el 

medio ambiente. 

 

 
 

No aplica 

Tener los reportes 

de gestión del 

servicio de manera 

oportuna permitirá 

visibilizar los 

ahorros en la 

emisión de CO2 

 
Las entregas amigables 

con el medio ambiente 

significan una 

disminución en la 

emisión de CO2 

Las entregas amigables 

al medio ambiente son 

valoradas 

positivamente por los 

trabajadores y se 

traduce en una mejora 

en el clima laboral 

Nota: Elaboración propia, 2022 
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Anexo 18 Impacto en costos 
 

Tipo de costos Consecuencia 

 

Reducción de costos 

laborales 

Mejores condiciones de trabajo influyen en una mejor motivación y una mayor 

productividad del personal. Menores costos de contratación y menor rotación 

del personal. 

Reducción de costos 

de almacenamiento 

Ahorro en costos de almacenamiento. Mayor uso de los espacios de 

almacenamiento. 

 

Reducción de costos 

en el transporte. 

Uso eficiente del transporte de pedidos tanto entre en media milla como en 

última milla. Plazos de entrega más cortos y mejor calidad del servicio 

asociado con la implementación del BPM. Cambio de la matriz de combustible 

de la flota 

 

Mayor uso del 

software logístico 

 

Reducción en las horas por actividades manuales (registro de órdenes 

manuales, disponibilidad de inventarios, uso de la planificación de rutas) 

 
Ahorro en gastos en 

marketing. 

La empresa gana reputación empresarial que se obtiene con la propuesta 

(ofrecer servicios con un impacto positivo para el medio ambiente y la 

sociedad hacen más atractiva a la empresa tanto para los clientes como los 

clientes finales). 

Nota: Elaborado en base a la información de la empresa, 2022. 
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Anexo 19 Flujo de caja económico y financiero 
 

Flujo de caja Económico (S/.) 
  AÑOS  

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Ingresos Por Ventas (S/.)       

Ventas 
  

200,415 
254,996 

 
324,552 

413,219 
 
555,539 

Valor Rescate de Activo Fijo 
      

5,966 

Valor Rescate de Capital Trabajo      23,291 

Total Ingresos 
  

200.415 
 

254,996 
 

324,552 
 
413,219 

 
555,539 

Costos de producción 
  

112,956 
 

139,718 
 

172,875 
 

213,968 
 

264,908 

Gastos de Operación 
  

62,442 
 

69,943 
 

80,752 
 

96,511 
 

119,681 

Impuestos 
  

- 
 

2,643 
 

11,160 
 

21,664 
 

34,616 

Inversión 
 

148,061 
     

Total Egresos 
 

148,061 
 

175,398 
 

212,304 
 

264,787 
 

332,249 
 

419,396 

Flujo Neto Económico (S/.) -148,061 25,017 42,692 59,765 80,970 136,143 

Flujo de caja Financiero (S/.) 
  AÑOS  

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Ingresos por Venta       

Ventas de productos (S/.) 
 

200,415 254,996 
 
324,552 

413,219 
 
526,282 

Valor Rescate de Activo Fijo 
      

5,966 

Valor Rescate de Capital Trabajo 
      

23,291 

Préstamo 
 

70,000 

     

Total de Ingresos (S/.) 
 

70,000 
 

200,415 
 

254,996 
 

324,552 
 

413,219 
 

555,539 

Costo de producción 
 

112,956 139,718 
 
172,875 

213,968 
 
264,908 

Gastos de operación 
  

62,442 
 

69,943 
 

80,752 
 

96,511 
 

119,681 

Intereses (Gastos financieros) 
  

15,933 
 

13,725 
 

10,925 
 

7,373 
 

2,869 

Amortización de Préstamo 
  

8,232 
 

10,440 
 

13,240 
 

16,792 
 

21,296 

Impuesto 
  

- 
 

2,643 
 

11,121 
 

21,770 
 

34,616 

Inversión 
 

148,061 
     

Total Egresos 
 

148,061 
 

199,563 
 

236,469 
 

288,953 
 

356,414 
 

443,561 

Flujo Neto Financiero (S/.) -78,061 852 18,527 35,600 56,805 111,978 
Nota. Elaborado en base al análisis financiero de la propuesta, 2022 y adaptado de la plantilla de Portilla (2020) 


