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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion se ha enfocado en el andlisis e impacto en costos y
emisiones de CO2 que generan los recursos involucrados en los procesos logisticos mas

relevantes de la empresa Solum Logistics.

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion, fue indispensable identificar los procesos
mas relevantes del negocio. Esto se logré utilizando la metodologia del Business Process
Management Comon Book Of Knowledge (BPCBOK), el cual recomienda evaluar los
objetivos estratégicos y factores criticos de éxito de la empresa con respecto a sus procesos de
negocio, de tal forma que se puedan acotar aquellos procesos que tienen una mayor

contribucion a los lineamientos estratégicos de la organizacion.

Después de que los procesos fueron evaluados, se logré identificar el perfil operativo deseado
para los procesos seleccionados, encontrando brechas y logrando detectar oportunidades de
mejora que estén alineados a las buenas practicas de la logistica verde que permitan reducir el
uso de los recursos logisticos buscando minimizar el impacto de las emisiones de CO2 al medio

ambiente.

Finalmente, se logré identificar una terna de propuestas dentro de las cuales se opté por
desarrollar la propuesta de proyecto gque tuvo un mayor puntaje en la evaluacion econémica y

medio ambiental.
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Capitulo I. Introduccion

El trabajo presenta como caso de estudio al operador logistico Solum Logistics; se buscara
proponer mejoras en los procesos méas relevantes de su cadena de suministro, aplicando el
enfoque de logistica verde como una herramienta de reduccion de costos por el uso de los
recursos operativos que se consumen en los procesos de la operacion, que a su vez generan una
huella de carbono?, de la cual solo se ha considerado el diéxido de carbono (CO.) por tener un
mayor impacto en el medio ambiente. De esta manera, se incorpora la conciencia responsable

del uso de los recursos en la sociedad.

El primer capitulo es introductorio; en él se resume como el presente informe de investigacion
buscara resolver la problematica encontrada en la empresa de estudio. En el segundo capitulo,
se investiga el contexto global y local respecto a la problemaética que existe en el mundo con
respecto al medio ambiente. En el tercer capitulo, se describe la empresa objeto de estudio, sus
valores, socios estratégicos y procesos de negocio dentro de su cadena de suministro para
entender cudl es su situacion actual como operador 3PL. En el cuarto capitulo, se analiza la
problematica de estudio encontrada en los procesos de la empresa objeto de estudio y se detalla
la metodologia puesta en practica para obtener los resultados de la investigacion. En el quinto
capitulo, se elabora el plan de operaciones, el perfil por cada proceso a mejorar y se evaltan
las mejoras a presentar previa priorizacion mediante una matriz de criticidad. Finalmente, en
el sexto capitulo se evalGan los proyectos propuestos por el plan de operaciones desde la

perspectiva econdmica y ambiental.

Es relevante sefialar que las propuestas de mejora dentro del marco de logistica verde se
lograron conociendo las actividades que consumen los recursos logisticos dentro de los
procesos de negocio. Por Gltimo, después de tener el costo de inversién se procedié a calcular
las emisiones de CO; dentro de sus procesos asociados, permitiendo tener claro la dimension
de oportunidades y mejoras a plantear para reducir este indicador con sus costos respectivos,

haciendo que la propuesta sea atractiva para los directivos de la empresa objeto de estudio.

! Corresponde a la totalidad de gases de efecto invernadero compuestos por los gases de dioxido de carbono (CO2),
hexafloruro de azufre (SFe), metano (CH4), Oxido nitroso (N20) emitidos por un individuo, organizacion o producto
los cuales son medidos en unidades equivalentes de didxido de carbono (Campos 2012).



Capitulo 1. Andlisis y diagndstico situacional

1. Analisis del macroentorno

1.1. Entorno politico

El contexto politico de la contaminacion ambiental, en el cual la industria de la logistica es
participe clave, se ha venido desarrollado tanto a nivel mundial local. Debido a la importancia
y el impacto que estas politicas generan en las economias, se brindara las referencias necesarias
para comprender como la logistica verde aparece como una alternativa con sus respectivas

oportunidades de mejora.

e Protocolo de Kioto

Es un acuerdo internacional que tiene por objetivo reducir las emisiones de seis gases de efecto
invernadero que causan el calentamiento global: didxido de carbono (CO2), gas metano (CHa4)
y 6xido nitroso (N20), ademas de tres gases industriales fluorados: hidrofluorocarbonos (HFC),

perfluorocarbonos (PFC) y hexafluoruro de azufre (SFs) (Sotero 2012).

e COP21

Este es el primer acuerdo en el que tanto naciones desarrolladas como paises en vias de
desarrollo se comprometen a gestionar la transicién hacia una economia baja en carbono.
Establece el objetivo de que el aumento de las temperaturas se mantenga bastante por debajo
de los 2 °C y compromete a los firmantes a realizar esfuerzos para limitar el aumento de las

temperaturas a 1,5 °C en comparacion con la era preindustrial (BBC 2015).

e |SO 14001

Es una norma aceptada internacionalmente que establece como implantar un sistema de gestion
medioambiental (SGM) eficaz. La norma se ha concebido para gestionar el delicado equilibrio
entre el mantenimiento de la rentabilidad y la reduccion del impacto medioambiental. Con el

compromiso de toda la organizacion, permite lograr ambos objetivos (Ifconsulting 2015).



1.2. Entorno econémico

Segun la historia del Per, las recesiones o disminuciones sostenidas de la produccién y el
empleo suelen originarse en los cambios reales o financieros gque se producen en la economia
mundial. Todas las recesiones ocurridas desde 1950 han coincidido con fuertes caidas de los
precios internacionales de las materias primas que exporta el pais, y algunas de ellas también
con abruptas salidas de capital. La crisis mundial actual puede definirse como la peor recesion
global de los ultimos 60 afios; viene acompafiada de una crisis bancaria en Norteamérica y
Europa solo comparable con la de 1930. Para la economia peruana, exportadora de materias
primas y que opera en un marco de libre movilidad internacional de los capitales, esta crisis
mundial tiene dos consecuencias: desplome de precios de materias primas y fuga de los
capitales del pais (Dancourt s.f.).

1.3. Entorno social

La evasion fiscal limita los recursos de los que dispone el Estado para combatir la pobreza y
gastar en infraestructura para integrar mas gente en la participacion de la economia formal, a
pesar de ello el crecimiento de los Gltimos 10 a 15 afios ha generado bastante movilidad social,
gracias a politicas macroeconémicas responsables. Los beneficios se ven en la medida que se
ha expandido la clase media y que el Estado ahora cuenta con recursos para enfocar el gasto en

infraestructura (Reusche 2015).

1.4. Entorno ecoldgico

La condicion ambiental ha sido un tema cada vez mas relevante en la reflexion global, la gran
mayoria de los paises han expresado su preocupacion por reducir su huella de carbono y se han
firmado tratados internacionales, lo cual se discute de manera periddica. Esto ha permitido que
se den los primeros esfuerzos hacia una economia mas sustentable; dichos esfuerzos, aunque
no han sido completamente logrados, tratan de orientar el cambio en los patrones de
pensamiento de los diferentes participantes (gobiernos, empresas y consumidores) (Gutierrez
2013).

En la actualidad, se han desarrollado metodologias que buscan estandarizar la medicion de la
huella de carbono, se han generado politicas publicas que pretenden modificar el

comportamiento de las industrias, también se concibe la creacion y crecimiento de mercados



internacionales y nacionales de emisiones de CO», y existe un enorme esfuerzo por parte de los
organismos internacionales para crear conciencia ambiental en los gobiernos, y que a su vez
transmitan esta conciencia a las empresas y al consumidor, quien empieza a generar su propia

posicidn frente al tema (Gutierrez 2013).

Desafortunadamente, no existe mucho éxito en la integracion de las acciones para motivar a
los gobiernos y las empresas en el tema y su corresponsabilidad con el futuro de la humanidad.

El impacto de las organizaciones ha sido limitado (Gutierrez 2013).

1.5. Entorno tecnoldgico

Las tecnologias que hoy en dia se estan aplicando en las empresas a nivel global dan a entender
gue no solo es necesario un software que automatice las tareas manuales sino también que
aporte con un valor agregado dentro de las cadenas de suministros. Valores agregados como
los siguientes (Parodi 2016):

¢ Big Data: Engloba un conjunto de herramientas que permiten obtener ventajas competitivas
para las empresas que sepan extraer las conclusiones adecuadas, siendo ademas el foco
para identificar nuevas tendencias o crear conceptos innovadores a partir del andlisis de los
datos, en tiempo real o estudiando el comportamiento de los datos histéricos (Capgemini
2015).

e Lanube (cloud): Es un modelo a través de internet, un servicio que se dedica a la atencién
de varias empresas y puede dar un lugar en sus servidores. La nube ofrece mecanismos de
escalabilidad que permiten ampliar y/o reducir los recursos (Capgemini 2015).

¢ Movilidad (mobile): El uso de la tecnologia mévil en la cadena de suministro esta abriendo
nuevos campos que permitan mejorar la seguridad, control e inspeccion del cumplimiento
de procesos industriales y logisticos, asi como reducir costos y aumentar la satisfaccién del
cliente (Capgemini 2015).

e Impresion en 3D: Calificada por McKinsey Global como una de las tecnologias que
revolucionara la produccién industrial, flexibilizando y adaptando la produccién a las
necesidades de cada mercado, a la vez que estimulard la formacion de una economia
circular. Entre los beneficios de su irrupcion se mencionan la reduccion de los costos y
simplificacion de procesos; ahorro de tiempo en la fabricacion de productos y mejora de la

productividad (Capgemini 2015).



2. Andlisis del microentorno

2.1. ldentificacién, caracteristicas y evolucién del sector

La identificacion y evolucidn del sector con respecto al uso de practicas logisticas sostenibles
y responsables se encuentran influenciadas tanto por la evolucion de la logistica verde como
por su aceptacion y uso de précticas sostenibles dentro los operadores logisticos.

2.1.1. Evolucion del concepto de la logistica verde

Segun el estudio de Efron (2009), el concepto de la logistica ha evolucionado a través de los

afios como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 1. Evolucion del concepto de logistica

Concepto de Alcance

logistica

Tradicional Es la gestion integrada de todas las actividades para mover productos a través de la
cadena de suministro.

Inversa Es la administracidon del retorno de los productos de la forma mas efectiva y econémica.

Magra Es la logistica que busca eliminar las actividades que no agreguen valor al producto final.

Verde Se encarga de reducir la huella de carbono como resultado del movimiento del producto a
través de la cadena de suministro.

Fuente: Efron, 2009.

2.1.2.  Aceptaciony uso de practicas de logistica verde en operadores 3PL

Segun el estudio sectorial de uso de la logistica verde y sus practicas ambientales en los
operadores 3PL en Latinoamérica, se busco determinar si los operadores logisticos de la region
tenian identificados procesos o aplicaciones de politicas relacionadas con la logistica verde,
dentro de los cuales lograron algin mejor desarrollo de sus procesos (Logistec 2015). De
acuerdo con el estudio, se determind que la aplicacion de politicas y estandares de logistica
verde practicamente no existe en Latinoamérica, a diferencia de otras realidades como Norte
América o Europa, lo que si se puede encontrar son las empresas multinacionales que tienen
origen en alguno de los paises desarrollados que si tienen implementaciones acordes a las
politicas de responsabilidad social que se han definido dentro de sus respectivos paises de

origen.



2.1.3. Importancia del célculo de emisiones de CO- en las operaciones

El método asi como el célculo de las emisiones de CO2 tienen varias razones en la importancia
de anadir el enfoque de logistica verde dentro de las operaciones, por este motivo existen
razones que justifican conocer las cantidades de emisiones que se generan en los procesos de

negocio (Filgueira 2014).

= Reducir la emision de gases de efecto invernadero para mitigar el calentamiento global.
= Permite identificar oportunidades de reduccidon de costos en las operaciones.

= Habilita la incorporacién de reduccion de emisiones en las tomas de decisiones.

= Demuestra a nivel empresarial la voluntad de la responsabilidad medioambiental.

= Permite cumplir con requerimientos internacionales.

2.1.4. Impacto de la logistica verde y la huella de carbono en la cadena de suministros

Las disposiciones legales, las agrupaciones ambientalistas y la sociedad en general ejercen una
fuerte presion sobre el sector industrial para tomar acciones preventivas y correctivas sobre
aspectos como la contaminacion, disminucion de recursos naturales, ya sea mediante medidas
de reutilizacion de contenedores, reciclajes de materiales de embalaje, utilizacion eficiente de
materiales, reduccidn del consumo de energia y reduccion de la contaminacién por el transporte

de productos (Fernandez 2014).

2.1.5. Normas peruanas de regulacion del medio ambiente

e Ley General del Ambiente - Ley N° 28611

Es la ley peruana que regula el cumplimiento de las obligaciones vinculadas a la efectiva
gestion ambiental (Minam 2005), lo cual implica la mejora de la calidad de la vida de la
poblacion y el desarrollo sostenible de las actividades econémicas.

e Norma de aprovechamiento energético

Esta norma peruana tiene por objeto reglamentar las disposiciones para promover el uso

eficiente de la energia en el pais; contenida en la Ley N° 27345, Ley de Promocion del Uso

Eficiente de la Energia, ya que el uso eficiente de la energia contribuye a asegurar el



suministro de energia, mejorar la competitividad del pais, generar saldos exportables de
energéticos, reducir el impacto ambiental, proteger al consumidor y fortalecer la toma de
conciencia en la poblacion sobre la importancia del uso eficiente de la energia (Osinerming
2007).

2.1.6. Contaminacién del medio ambiente en Per( y Sudamérica

En las ultimas décadas, los paises de América del Sur muestran una tendencia de crecimiento
en la contaminacion del medio ambiente, siendo el CO2 el gas de mayor representacion en la
huella de carbono que las industrias dejan a su paso como evidencia de la industrializacion.
Segun los datos de Cepal (2011), Per es el sexto pais con mayor indice de contaminacién de
CO:2 con una tasa de crecimiento anual de 4,3%. En el anexo 13 se observa de manera detallada

la evidencia de las oportunidades del Per( para reducir la huella de contaminacién.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

2.2.1. Poder de negociacion de los clientes

Dado que la cantidad de oferta de operadores logisticos existentes en el mercado es
considerable con respecto a la demanda de los clientes y empresas, y ademas segun datos del
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI 2015), en el campo de oferta y demanda
el nivel de importaciones de productos no bajara lo necesario para contraer el consumo y
demanda de productos de los clientes finales. Sin embargo, la diversidad de ofertas de distintos
operadores logisticos con servicios similares tanto en almacenamiento, distribucion y servicios
adicionales en logistica permiten que los clientes tengan la opcién de elegir o cambiar a otro
operador logistico siendo las principales causas el nivel de servicio, las tarifas de servicio
logistico, experiencia en el rubro del producto y la flexibilidad que todo cliente espera de un

servicio.
2.2.2.  Poder de negociacion de los proveedores
El nivel de importaciones sigue en tendencia de crecimiento, segun lo investigado en los datos

del INEI (2015) el indice de importaciones tiene un crecimiento estable, por lo cual el flujo de

materias primas, productos terminados de consumo y traslado, asi como la demanda



de consumidores, influyen en que los proveedores de los clientes y operadores logisticos tengan

un rol fundamental y de alto impacto dentro de la cadena de suministros.

2.2.3. Amenaza de nuevos competidores

La tendencia de crecimiento de operadores logisticos 3PL, debido a que este tipo de operador
logistico amplia sus horizontes para llegar al nivel de integracién y gestion de servicios
logisticos, propio de la experiencia y alianzas con otras empresas que forman parte de la cadena
de suministros como son el depoésito temporal, agenciamiento de aduanas, etcétera. Estas
nuevas alternativas hacen mas atractivas las opciones que el cliente tiene para tener un solo

aliado que gestione sus servicios logisticos y operaciones empresariales.

2.2.4. Amenaza de productos sustitutos

Debido a que la decision de tercerizar operaciones logisticas es una decisién viable bajo la
consideracion que el costo de tercerizar operaciones a un operador logistico debe ser menor
que el costo de asumir las operaciones logisticas en la misma empresa, un sustituto directo al
servicio que brinda un operador logistico solo podria ser otro servicio logistico con mejores
condiciones de tarifa, calidad. Ademas, segln (Revista Industria Peruana 2013) la tendencia de
tercerizacion en operaciones de almacenamiento y distribucion, seguira dinamizandose; bajo

este criterio la amenaza de un producto sustituto directo es poco probable.

2.2.5. Rivalidad entre competidores existentes

Los clientes requieren mejores servicios, dado que la rivalidad de competidores siempre se dara
en los servicios, lo cual siempre sera cuestionado por el cliente para que sea mejor; es decir, la
mejora de servicios es uno de los factores clave de esta fuerza de Porter. Si bien los clientes
siempre toman en cuenta las tarifas que el operador logistico dispone para su oferta de venta,
la rivalidad por las tarifas son consecuencia de la calidad de los servicios de los operadores
logisticos, lo cual conlleva tener un excelente control de sus costos operativos para que esta

tarifa sea factor de éxito de la rentabilidad en la operacion logistica.



3. Conclusiones del capitulo

Respecto del analisis de las fuerzas de Porter de la empresa, se identifico la oportunidad de
desarrollar estrategias de diferenciacién, debido a que en estudios de logistica verde en
operadores logisticos se sustenta que no existen empresas latinoamericanas gue hayan

desplegado estas iniciativas.

Debido a los compromisos de reduccion de emisiones de CO2 reforzados en la conferencia de
las partes de la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el cambio climatico, es posible
establecer que una propuesta de mejora con enfoque a reducir el impacto ambiental podria ser

considerada atractiva para una empresa que busca lograr una diferenciacion en el mercado.



Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

1. Descripcion de la empresa

Solum logistics nacié hace algunos afios como una alternativa al modelo tradicional de un
operador logistico, producto de la alianza de 2 directores expertos en logistica con mas de 25
afios de experiencia y profesionalismo en gestion logistica y cadena de suministro. Una de sus
principales filosofias es trabajar con sus clientes, con el objetivo de crear una relacion a largo
plazo basada en la eficiencia de sus operaciones. Para lograr una vision mas detallada e integral

de los procesos negocio, ver anexo 2.

2. Vision

Ser una empresa de servicios logisticos integrados lider en el mercado por su capacidad técnica
y profesional; orientada y comprometida con sus clientes y la sociedad.

3. Mision

Ser un socio estratégico de referencia en operaciones de tercerizacion logistica reconocido en
el mercado por su capacidad de ofrecer servicios integrados y plantear a lo largo de la cadena

de suministros soluciones y/o alternativas responsables con los clientes y la sociedad.

4. Valores

= Respeto a los demas: El respeto a los demas es un valor basico que induce a la cordialidad,
armonia, aceptacion e inclusion de las relaciones interpersonales y entre las areas dentro
del &mbito laboral de Solum logistics.

= Lealtad: La lealtad hace referencia a la fidelidad, compromiso, identificacién, orgullo,
pertenencia, confidencialidad y defensa de intereses que en todo momento deben
demostrar, para 'y por la empresa, quienes laboran en Solum logistics.

= Responsabilidad social: Es el compromiso y el desarrollo de conciencia que se crea en la
cultura de la organizacion para lograr que las actividades propias de la operacién tengan
un impacto menor y amigable con la sociedad y el entorno que los rodea.

= Integridad: Es la cualidad de actuar de forma correcta con el respeto debido hacia todos los

colaboradores de la empresa.
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= Seguridad personal: Es el sentimiento propio y compartido de la proteccion en la que todo
colaborador debe estar alerta y consciente mientras se encuentra laborando en cualquiera

de los procesos de las operaciones de Solum logistics.

5. Objetivos estratégicos

5.1. Incrementar el nivel de ventas a través de la captacion de clientes con tendencias en

CcONsSumMo masivo

Mediante la negociacion continua, seguimiento e implementacion de la tercerizacion de

operaciones a clientes potenciales que tengan nivel de ventas en crecimiento.

5.2. Maximizar el EVA de la operacion logistica mediante proyectos de mejora e

innovacion

Enfocandose en la reduccion de costos de las operaciones logisticas mediante la
implementacion de proyectos de mejora e innovacion que permitan reducir gastos innecesarios

0 ajustes en las estrategias de compras y el uso eficiente de los recursos operativos.

5.3. Contribuir con el bienestar y el desarrollo del talento del capital humano de las

operaciones del negocio

Desarrollando conocimiento continuo mediante las capacitaciones periddicas en buenas

précticas y aplicando la gestion del conocimiento como parte de la cultura de los colaboradores.

5.4. Implementar soluciones responsables en la sociedad que permitan reconocer al

negocio como un aliado de referencia

Mediante la reduccion de un 30% de las emisiones de CO, que la empresa genera en sus
procesos logisticos, en un plazo de 5 afios mediante nuevas alternativas de soluciones que
tengan entre sus componentes el beneficio a la sociedad y a los clientes de los clientes,
permitiendo que los servicios se diferencien y acepten entre la comunidad haciendo mas

atractiva la oferta de servicios con futuros potenciales clientes.
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5.5. Contribuir con el alineamiento de la sincronizacion de las operaciones del negocio con

las tendencias logisticas del mercado internacional

Mediante la adaptacion paulatina de las mejores précticas e implementacion de proyectos que

apunten a las tendencias logisticas? que permitan sostener una ventaja competitiva del negocio.

Es de considerar que los objetivos estratégicos y factores criticos de éxito fueron

proporcionados por los directivos de Solum logistics.

6. Factores criticos de éxito

e Servicio al cliente: Es el foco de prioridad y atencion en las necesidades del cliente a lo
largo de todas las operaciones.

e Inversion en tecnologias de informacidn: El uso de la informacion y la conectividad de las
operaciones son un factor altamente rentables si se usan en procesos de innovacién u
automatizacion, lo que permite que las operaciones tengan un mejor flujo de trabajo.

e Sostenibilidad del negocio: Esta basado en la satisfaccion tanto econémico como social,
buscando el equilibrio de beneficios que permitan que las operaciones se mantengan
operativas en un periodo de tiempo.

e Reduccidn de costos logisticos: Mediante la identificacion continua de oportunidades de
hacer mejor las operaciones, utilizando eficientemente los recursos y eliminando o
cambiando los procesos.

e Logistica responsable: Se basa en la blsqueda de alternativas ecoldgicas e innovadoras que

permitan diferenciar las operaciones de sus competidores.

7. Situacion actual

7.1. Modelo de negocio de Solum Logistics

El modelo de negocio de Solum estd basado en 4 pilares fundamentales disefiados por los

directivos de la organizacion:

2 Visibilidad de la cadena de suministro, sostenibilidad, foco en el cliente, internet de las cosas, soluciones de
extremo a extremo (Retos-operaciones-logistica 2015).
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¢ Planeacion: Identificar las necesidades del cliente, definiendo objetivos e indicadores de
gestion.

¢ Investigacion: Tener los mas altos estandares de tecnologia para facilitar la integracién de
sistemas y brindar un servicio eficiente.

e Ejecucion de servicios: Brindar un servicio comprometido, siempre teniendo en cuenta
los objetivos y los indicadores.

¢ Retroalimentacion: Identificar posibilidades de mejora conjunta para tener una excelencia
en el servicio.

7.2. Cadena de valor de Solum Logistics

7.2.1. Logistica de entrada

En el presente capitulo, se establece la situacion actual de la logistica de entrada, la cual
enmarca las actividades necesarias para cumplir con el abastecimiento de sus productos,
dejandolos disponibles para su transformacion o venta. Esto implica actividades de
planificacion, politicas de stocks, niveles de rotacion, y la correcta planificacion de sus
necesidades de abastecimiento de productos terminados. A continuacion, se detalla la
descripcion de procesos y el diagndstico de la logistica de entrada con la finalidad detectar y

evaluar el comportamiento del operador logistico (ver anexo 7).

7.2.1.1. Descripcion del flujo de procesos de la logistica de entrada

El proceso implica las siguientes actividades: recepcion fisica de mercaderia, ya sea por
importacion o compras a proveedores locales, maquilado de productos (procesos de
transformacion llevado a cabo por otras empresas), ademas se realiza el conteo y verificacion

de la documentacion.

e P1. Gestién de recepcion: Este proceso inicia desde la recepcion de informacién de llegada
de la mercaderia que brinda el cliente hacia los sistemas de la operacion, lo cual permite
programar los recursos necesarios para atender fisicamente la mercaderia entrante al
almacén, previa autorizacion de ingreso de seguridad y revision de documentos como la
guia de remision, una vez que el transporte llega al centro de distribucién la mercaderia se

descarga hacia el piso del almacén para proceder a su siguiente revision de calidad.
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P2. Gestién de inspeccidn: Este proceso tiene como objetivo asegurar que los atributos
requeridos de la mercaderia se encuentren aptos para su almacenaje y posterior
distribucion; se verifica el estado de la mercaderia mediante una muestra de auditoria a
nivel de bultos.

P3. Gestion de almacen: Este proceso tiene como objetivo asegurar la disponibilidad de la
mercancia dentro de los almacenes previo conteo y direccionamiento a las ubicaciones
disponibles del almacén.

P4. Gestion de liquidacion: Este proceso es el responsable de emitir una confirmacion
automatica mediante una interface electrénica desde el sistema del operador logistico con
destino hacia el sistema del cliente, informando el estado, calidad y cantidad de los

productos fisicamente recepcionados por orden de ingreso recibida.

7.2.2. Logistica interna

En esta seccién, se presentan los procesos de la logistica interna de las operaciones de la

empresa de estudio, siendo sus principales funciones las actividades de inventario, almacenaje

y fraccionamiento. Para lograr un mejor entendimiento se detalla la descripcion de procesos

gue presenta la logistica interna con la finalidad detectar y evaluar el comportamiento actual

del operador logistico (ver anexo 8).

P5. Gestion de pedidos: Este proceso es el responsable de registrar las érdenes de compra
de los clientes del operador logistico mediante interfaces electrdnicas, de tal forma que la
informacion de cantidad de venta, cliente, destino de distribucion sean parte de la l6gica
inicial que la operacion dispondra para atender los pedidos del cliente en el tiempo, calidad
y cantidad solicitado.

P6. Gestion de armado de pedidos: Este proceso es el responsable de la recoleccion de las
cantidades solicitadas por el cliente para su proxima distribucién, incluye el picking de las
cantidades en las presentaciones de unidades, cajas, pallets segln sea la l6gica de armado
del pedido; después de haber recolectado todas las cantidades solicitadas por las 6rdenes
del cliente se procede a etiquetar los pedidos segun los puntos de destino de la distribucién.
P7. Gestion de carga de transportes: Es el proceso en el cual se embarcan los pedidos de
ventas de los clientes en los camiones de la distribucion, previa validacion de la carga

saliente y verificacion de las correspondientes guias de remision.
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e P8. Gestion de distribucidn de entregas: Este proceso consiste en distribuir los pedidos de
venta segun las rutas programadas respetando la fecha y punto de destino de entrega de la
mercaderia.

e P9. Gestion de liquidacion documentaria: Este proceso permite que la documentacion de
entrega y conformidad de la mercaderia pueda ser validada y controlada antes de la
facturacion del cliente duefio de la mercaderia.

e P10. Gestion de facturacion: Este proceso se encarga de la gestion de facturacion de los
servicios brindados por el operador logistico a cada cliente segun las facturas emitidas por

los servicios de almacenamiento y distribucion.

7.2.2.1. Descripcion del flujo de procesos de la logistica interna

Contempla las actividades de almacenamiento, ingreso al sistema ERP, distribucion,
reubicacion, acomodo y control de stocks de los productos. Tiene como responsabilidad
custodiar y mantener en buen estado los productos recibidos para que estén disponibles al

cliente. Estd compuesto por los siguientes subprocesos:

¢ Almacenamiento: Se refiere a colocar productos en las estructuras del almacén que fueron
entregados por los procesos de logistica de entrada y logistica inversa. Ademas, se utilizan

equipos de manipulacion adecuados para el carguio y traslado de paletas.

7.2.3. Logistica de salida

En el presente capitulo, se plantea la situacion actual de la logistica de salida, el cual enmarca
las actividades de programacion y despachos de los pedidos. A continuacién, se detalla la
descripcion de procesos y el diagnéstico de la logistica de salida con la finalidad detectar y

evaluar el comportamiento del operador logistico (ver anexo 9).

7.2.3.1. Descripcion del flujo de procesos de la logistica de salida

Comprende el despacho y distribucion de la mercancia solicitada por el cliente hasta su entrega
de los productos preparados al transportista, y ademas se realizan las actividades de
verificacion del rotulado de acuerdo al destino, generacién de guias de remision y elaboracion

de los controles documentarios para ser entregados al transportista.
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7.2.4. Servicios brindados

7.2.4.1. Gestion logistica de almacenamiento

Los servicios de almacenamiento se subdividen en:

e Logistica de entrada: Se encarga de la recepcion de la mercaderia, sea importada o local,
conteo de la misma y direccionamiento a los almacenes utilizando equipos PDA®y cédigo
de barras para garantizar la confiabilidad del inventario.

e Logistica interna: Se encarga de la custodia y almacenamiento de la mercaderia de los
clientes de Solum.

e Logistica de salida: Se encarga del fraccionamiento acompafiado del reparto y despacho
del inventario apoyado de la liquidacion documentaria. Cabe resaltar que este proceso viene
acomparfiado del socio estratégico Toscargo S.A., el cual brinda los recursos de transporte
para la entrega de mercaderia.

e Logistica inversa: Se encarga de la gestién del retorno de mercaderia al centro de
distribucion de los pedidos anulados y devoluciones de mercaderias por cambios de

presentacion, vencimientos u otros motivos.

7.2.4.2. Gestion de comercio exterior

Se encarga de todas las coordinaciones relacionadas al agenciamiento de carga, depdsito

temporal aplicado a contenedores vacios y carga fraccionada.

7.2.4.3 Gestion de aduanas

Se encarga de todos los servicios de aduanas y tramites que requiera la mercaderia, sea para

importacion o para exportacion.

7.2.4.4 Gestion de transformaciones

Se encarga de todo el armado de packs promocionales en termoencogible, encintados, termo

sellado y encelofanado.

3 Del inglés personal digital assistant, es un dispositivo de uso personal utilizado también en las operaciones
logisticas de conteo y lectura de codigos de barras en operaciones logisticas.
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7.2.5. Clientes

Entre sus principales clientes, Solum brinda servicios a las siguientes empresas del mercado

nacional;

Grupo Grameco, Operacion Rosatel

América Movil SA, Operacion Claro

Loyalty Perd, Operacion Bonus

Productos Industriales Arti, Operacion Artesco

Perfumerias Unidas S.A., Operacion Givenchy

7.2.6. Proveedores

DMS SAC: Es el proveedor de soluciones en tecnologias para almacenes.

América Movil: Proveedor de telecomunicaciones y lineas moviles para la fluidez de las
comunicaciones de las operaciones de la empresa.

Nexcorp: Representante de SAP el cual brinda soporte y servicio de mantenimiento de los

servicios necesarios para que el sistema SAP Business One esté operativo los 365 dias.

7.2.7. Socios estratégicos

Solum Logistics ha logrado fuertes alianzas estratégicas con dos grandes socios de negocio,

los cuales le permiten el aseguramiento de expansion de sus servicios. Ellos son:

Transportes Toscargo: Es un operador de transportes de capital peruano que brinda sus
servicios en los sectores de consumo masivo y retail, reconocido en el mercado por una
excelente calidad en servicio.

Terminales portuarios TPP: Es una empresa dedicada a las operaciones maritimas,

portuarias y de almacenamiento.

7.2.8. Tecnologias de informacion en la empresa

Solum Logistics es consciente de que la base del servicio eficiente es poder contar con procesos

solidos y replicables; por ello, ha elegido operar con la plataforma SAP Business One como su

ERP de soporte de las operaciones de la empresa configurada con los benchmarcks de la

industria logistica.
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7.2.9. Infraestructura de la empresa

Solum Logistics dispone, entre sus caracteristicas de infraestructura de negocio, de los
siguientes atributos logisticos:

e 4500 m? de area para almacenamiento de productos terminados

¢ 3.500 posiciones en racks dentro del almacén

e 2.500 m? de almacenes techados

8. Conclusiones del capitulo

Solum es una empresa en crecimiento con grandes oportunidades de mejorar sus procesos,

para de esta forma poder diferenciarse de sus competidores.

Se detectdé que uno de los objetivos estratégicos de la empresa es desarrollar soluciones
responsables y sostenibles, motivo por el cual el presente trabajo buscara apoyar en lograr estos

resultados esperados.

La empresa cuenta con directivos muy experimentados en la gestion de cadena de suministros,

lo cual se convierte en una fortaleza para las relaciones comerciales con sus clientes.
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Capitulo IV. Identificacion del problema y seleccion de procesos criticos

1. Objetivos generales

e Reducir los costos en los procesos méas relevantes del negocio dentro del alcance de
almacenamiento de Solum Logistics.

¢ Reducir las emisiones de CO2 en los procesos de almacenamiento de la empresa de estudio.

2. Obijetivos especificos

e Reducir los costos operativos del proceso de almacenamiento mediante la optimizacion del
uso de sus recursos.

e Determinar la cantidad en toneladas de emisiones de CO, generado por la operacion
mediante las propuestas de mejora obtenidas.

¢ Adicionar la variable de emisiones de CO; a la toma decisiones de proyectos de mejora
adicionales a la evaluacion econémica para equilibrar la responsabilidad econdémica con la

medio ambiental.

Para alinear la contribucion de los objetivos presentados en la empresa, se elabor6 una matriz
de contribucion de los objetivos del trabajo de investigacion en los objetivos y factores

estratégicos de la empresa (ver anexol).

3. Metodologia

La presente metodologia explica la secuencia de pasos necesarios para poder identificar
aquellos procesos, recursos y requisitos para poder obtener las mejoras y decisiones necesarias
para lograr una reduccion de la emision de carbono en el alcance del presente trabajo de

investigacion.
3.1. Diagnostico situacional de los procesos logisticos
Este paso de la metodologia se considera como punto de partida debido a que es necesario

realizar una revision de los procesos de la cadena de suministro que se encuentra dentro del

alcance de Solum Logistics, el cual a su vez esta basado en:
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¢ Levantamiento de informacion de procesos

e Entrevistas con los principales usuarios de los procesos

e Modelamiento descriptivo y analitico de los procesos

¢ Identificacién de los recursos que participen en las actividades logisticas y emiten CO; al

medio ambiente
3.2. Seleccion de procesos mas relevantes del negocio
Este paso de la metodologia considera la evaluacion de los procesos de negocio vs. los objetivos
estratégicos y factores criticos de éxito. Mediante una evaluacion cualitativa se obtiene aquellos
procesos cuya influencia en el negocio es de alto impacto, acotando de esta forma el alcance y
las oportunidades de mejora a buscar bajo el enfoque de la logistica verde.

3.3. Establecimiento de la situacién futura

El tercer paso permite direccionar la vision futura que se desea lograr de los procesos en

estudio, alineado a los objetivos de la organizacion.

3.4. Determinacién de propuestas de mejora bajo el enfoque de logistica verde

Este paso de la metodologia es el motor de analisis, innovacién e investigacién en el presente
trabajo de investigacion, pues aqui se determinan las oportunidades de mejora necesarias para
cubrir las brechas detectadas en los dos pasos anteriores (situacién real y situacién futura),
teniendo siempre presente el equilibrio de la ventaja de reduccién de costos y reduccion de
emisiones de COx.

3.5. Identificacion de proyectos

Este paso permite proponer un listado de alineados con los objetivos planificados y soportados
por las estrategias y oportunidades trabajadas en el punto anterior; cabe resaltar que estos
proyectos tendran como referencia el marco de gestion la metodologia del PMI.

3.6. Priorizacion de proyectos

Se priorizara los proyectos en funcion al resultado de la evaluacion de la matriz de criticidad
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de acuerdo al impacto de las emisiones de CO; y factibilidad del calculo del VAN de cada

proyecto.

Grafico 1. Metodologia del desarrollo del trabajo de investigacién
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4. Seleccionar el problema

Para poder seleccionar el problema se tuvo sesiones de reuniones, entrevistas y visitas al
almacén de la empresa, donde se tuvo que analizar todas las actividades del proceso de
almacenamiento; en cada actividad se logrd hallar una serie de problemas, los cuales
posteriormente fueron clasificados segun la categorias del diagrama Ishikawa para poder
determinar el mas representativo y con impacto en las emisiones de CO; asi como en los costos

de la operacion.

4.1. Identificacién de problemas en los procesos

Para poder identificar los principales problemas en el almacén de la empresa se tuvo que
trabajar de forma metddica y secuencial revisando las actividades de cada proceso, los sintomas
operativos, revisar la documentacion de flujo de procesos lograda en las visitas al negocio y
cuestionar a detalle qué recursos eran los involucrados en los problemas encontrados para de
esta manera tener la base del analisis operativo y ampliado con el enfoque de logistica verde,

revisando no solo el impacto en costos sino también en el medio
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ambiente. Cabe resaltar que la problematica esta influenciada directamente por el flujo de
interaccidn de los recursos que consumen los procesos, equipos de movimiento de inventario,
empaques, papeles, energia, unidades de distribucién y los disefios de los procesos, como se

expresa en el gréfico 2.

Gréfico 2. Problemética en el almacén de la empresa de estudio

Uso descontrolado
de Empaques

Costos no
controlados en
procesos claves

Papeleria
innecesaria

Uso ineficiente de Desperdicio de
montacarga Energia

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4.2. Problemas encontrados en los procesos de negocio

Tras haber analizado y contrastado los procesos logisticos de Solum, se listan los problemas

encontrados en la tabla 2, los cuales fueron analizados en 3 categorias:

e Impacto en costos: Producto de la falta de estimacion del uso de los recursos logisticos en
las operaciones de la empresa.

¢ Impacto en el medio ambiente: Por el uso de los recursos logisticos que generan de forma
natural la emision de CO..

e Recursos logisticos involucrados: Mediante la revision de los flujogramas de los procesos
logisticos se identificO los recursos que intervienen en los procesos de negocio como se

puede ver en los anexos 7,8y 9.

22



Tabla 2. Lista de problemas en los procesos logisticos de Solum

Cod.
Precese

Proceso

MATRIZ DE PROBLENMAS POR PROCESOS

Problemas encontrades

Falta de programacion en la recepcidn de la mercaderia

Impacto en costos

Sobre costos

Impacte en el medio ambiente

Emisién de CO2 por uso

Recurso logistico
involucrade

en recepciones Montacarga
de los clientes. P extra de combustible 8
de emergencia
Uso de energia eléctrica
iend ' X . Paga de horas extras g !
P1 Gestion de Recepciones atendidas fuera de horario de servicio, combustible de recursos. Personal
Rz innecesarias
recepcion
Pago de horas extras [Uso de energia eléctrica
Tiempos muertos de espera de ingreso de los g g ¥ .
. o, . para atender todas  [combustible de recursos Camidn
vehiculos en |a recepcion del almacén.
|as recepciones
Emisidn de CO2 innecesario por
. Sobre costo en
Falta de métodos de almacenamiento. no tener rutas definidas de Montacarga
manos de obra X
recarrido
——— Sobre costos por uso [Contribucién negativa al medio
P2 estlnn. i o Embalajes y cajas en mal estado en la revisidn de inventario, de strech film y amhiente par usa innecesario Strech Film/Cajas
Inspeccion "
nuevas cajas de recurso no biodegrahle
Incremento del costo
Diferencia de inventario en el contea de recepeidn, de reemhalso al
cliente
Uso descontrolado de combustible por las rutas de traslado en el |Incremento del gasto [Emisiones de CO2 adicional Mont
ontacarga
Az almacenamiento de combustible par el usa de combustible g
= Gestion de
Almacen Incremento del gasto [Contribucidn a la contaminacidn
Sobreutilizacidn de los recursos de papeleria de compra de ambiental por el uso no Papel
papeleria controlado de papel
Pago de horas extras
Gestidn de Estancia fuera de horario de oficina para cerrar las digitaciones y & X Uso innecesario de |a energia .
P4 L. . innecesarias y gasto Energia/Personal
Liquidacién  |verificaciones del ingreso de inventario en el sistema ERP ) de oficina
de energia
Incremento del gasto [Contribucion a la contaminacion
Re impresiones de hojas de picking por fallas en |a data de pedidos |de compra de ambiental por el uso no Papel
PS5 Gestién de papeleria controlado de papel
Pedidos Incremento del gasto » X
. Emisién innecesario de CO2
Altoindice de uso de pepel en el uso de los reportes de picking de compra de Papel
X por el uso no controlado de papel
papeleria
Incremento del gasto » X
. Emisién innecesaria de CO2
Alto consumo de papeleria. de compra de Papel
) por el uso no controlado de papel
papeleria
Uso inncesario de energia v
Incremento del costo
Equivocaciones de picking por truegue. _, recursopara el reproceso del Personal
de la devolucitn
error
. . Incremento del gasto [Emision de COZ2 por consumao B
Uso ineficiente de |a energia de iluminacidn. . Energia
de energia no responsable de electricidad
qa . Incremento del gasto [Emision de COZ2 por el
Gestion de Recorrido no planificadaos de montacarga en almacén, 8 P Mortacarga
P6  |Armad de combustible combustible
rmaco Incremento del gasto [Contribucién a la contaminacidn
de Pedidos Alto consumo de strech film del recurso de ambiental por el usa y compra no|Strech Film
embalaje controlado del recurso
Emisiones de COZ innecesarios
Falta de procedimiento para la recoleccidn de desechos. ' : Cajas/Botellas
al medio ambiente
. Emisiones de COZ innecesarios  |Inventario
Falta de procedimiento para el tratamiento de desechos . X
al medio ambiente deteriorado
Gasto en compras Contribucion en la emisidn de
e disponen de varios modelos de cajas para el uso en el picking de volumen de COZ por las compras de cajas a  |Cajas
modelas de cajas proveedores
Miveles descontrolado de contaminacidn de CO2 en Incremento de la Emision elevada de CO2 por o .
e amion
Gestion de las rutas de transporte tarifa de transporte  |contratacion de mas camiones
P7 carga de . Contribucidn innecesaria de CO2
Mivel de llenado de camidn no optimizado X .
transportes ; Pago de falsoflete  [par mas consumo de camiones y [Camidn
induciendo al pago del falso flete en |z distribucian
cambustible
. Consumo innecesario de
Rechazo de entrega de mercaderia por incumplimiento L .
i Pago de falsoflete  [combustible por devaolucidn Carmidn
de la cita de entrega del pedido.
de nventarin
pg Gestion de Falta de control al consuma de combustible Incremento del pago [Contribucidn innecesaria de CO2 Camié
S amidn
distribucion |de |a flota de transportes. de combustible al media amhiente
Gasto de Nivel de contaminacidn al
Falta de mantenimiento a las unidades de transporte, mantenimiento ambiente mas saturado que el |Camidn
5 ng uladmflecadu promedio
Gestign de . . Pago de horas extras .
. Retrasos en |a llegada de las guias de remisién para & Emisidn de CO2 innecesario .
P9 liquidacion o o > al personal de . Energia
_|iniciar el procesa de liguidacién. - par el uso de energla
documentaria facturacidn
Gestién de
P10 Demaras en los pagos a los proveedores,

Facturacién

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Luego de listar los potenciales problemas con sus respectivos impactos en los costos y en el

medio ambiente, se obtiene el siguiente grafico de la frecuencia de los principales recursos.
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Graéfico 3. Uso de principales recursos en los procesos logisticos de Solum

Frecuencia de uso recursos
en procesos logisticos
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M Frecuencia de uso del recurso

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4.2.1. Analisis causa efecto de los problemas

Se analizd y categoriz0 las potenciales causas de los problemas en todos en los procesos de

las operaciones del almacenamiento dentro de la cadena de suministro de la empresa.

Tabla 3. Matriz de causas de problemas

Cod.

Proceso

MATRIZ DE CAUSAS DE PROBELEMAS POR PROCESOS

Proceso

Causas

Falta de visibilidad del envio de informacidn de los clientes hacia el operador logistico.
Falta de inversidn de los clientes gque no deciden gue el proceso sea automatico
. . Documentacion incompleta de recepcidn de inventario.
Pd e ’ ' Falta de capacitacidn al personal.
Falta de control de |a programacian de recepcidn.
Inconsistencia de informacidn de entrega del cliente
Alta rotacian del personal.
Pz Gestidn de Inspeccidn Personal empirico
Conteo manual de inventario.
Falta de control de |a programacian de recepcian.
P3 Gestidn de Almacen Falta de métodos para almacenar.
Falta actualizacidn de informacidn en tiempo real.
P4 Gestidn de Liquicdacidn Personal empirica.
Incumplimiento de las ventanas horarias.
PS5 Gestidn de Pedidos Pedidos recibidos fuera del horario de atencidn,
Mal paletizado del inventario.
A Falta de conocimientos de alternativas responsables,
PG Gestion.de EFmEEE Desconocimiento de nuevas alternativas de envio de documentaos.
de Pedidos
Falta de planificacién de la compra del recurso.
Falta de envio del dato de hora de cita en los pedidos de venta.
Gestién de carga Mecesidad de mejora de |a programacian de transportes.
i de transportes Falta de control de |as parihuelas.
Falta de optimizacidn de rutas,
og G.esti.én flre Picking de pedidos incompletos.
distribucion de entregas |, o planificacidn ¥ control del recurso,
P2 EiiEn cls Iir:|uida|:i|:’|n Falta de control de lead time de entrega de documentacidn.
documentaria
P10 Gestion de Facturacidn Demora en la llegada de documentacion de pago a proveedores.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4.2.2. Diagrama Ishikawa de los problemas y causas

Del siguiente diagrama se infiere que el problema representativo y agrupador de todos los
hallazgos operativos es el costo y las emisiones de CO- inadecuado por el uso incorrecto de los

recursos dentro de los procesos de la operacion.

Graéfico 4. Diagrama Ishikawa de las causas de los problemas

DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROBLEMAS DE ISHIKAWA

INFORMACION MATERIALES
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IDE COMPRA DEL RECURSO ™ >
INCONSISTENCIA DE
QPERSONAL EMPIRICO ————— INFORMACION DEL CLIENTE

REGISTRO DE EXACTITUD DE
G INVENTARIO DEBAJO
DEL NIVEL ACEPTABLE FALTA DE PROCEDIMIENTO
OALYA ROTACION DE PERSONAL =y O DE USO DEL RECURSO
OFALTA DE ACTUALIZACION DE

—_—
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FALTA DE ENVIO DE DATOS
|CONTEO MANUAL DE INVENTARIO meeee—p> D FEmosE oA
O FALTA DE OPTIMIZACION DE RUTAS =
OPED"’”S JHCOMELETOS MEJORA EN LA PROGRAMACION
DE TRANSPORTES —— Costo y huella de
carbono
inadecuado por el uso
de recursos

GALTA DE SENALIZACION EN EL AREA DE DESPACHO
eusn DEFICIENTE DEL RECURSO =

ODOCUMENTACIQM INCOMPLETA U ERRONEA DEL PROVEEDOR

0 DE INVENTARIOS ] Q INCUMPLIMIENTO DE LAS VENTANAS HORARIOS

O FALTA DE CONTROL DE LA
DE

OFALTA DE CONTROL DE PARIHUELAS

OFALTA DE CONOCIMIENTO DE ALTERNATIVAS RESPONSABLES =

Causas de

Problematica
CATEGORIA DEL ANALISIS
DE ISHIKAWA

PEDIDOS RECIBIDOS FUERA DEL
HORARIO DE ATENCION
FALTA DE METODOS DE ALMACENAMIENTO =

MEDIO AMBIENTE

FALTA DE MANTENIMIENTO EN
ILAS UNIDADES DE TRANSPORTE

[VETODO DE TRABAJO|

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

5. ldentificacion de los procesos relevantes

Para identificar y priorizar los procesos relevantes se considerara los objetivos estratégicos de
la empresa asi como los factores criticos de éxito. Este método de priorizacion de procesos
relevantes propuesto por BPMCBOK v3.0 serd la referencia para poder seleccionar los
procesos mas relevantes del negocio. De esta manera, se acotara el alcance para poder afrontar

las principales mejoras a proponer dentro de los procesos de Solum Logistics.
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Graéfico 5. Flujo de identificacion de procesos relevantes

Entradas

= Objetivos estratégicos
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e Lista de procesos
priorizados

Fuente: Elaboracion propia.

5.1. Criterios de seleccion

Se utilizara una tabla de ponderacion para poder asignar una correcta decision en el momento

de evaluar los procesos, los cuales se contrastaron con los objetivos estratégicos y factores

criticos de éxito del negocio.

Tabla 4. Escala de medicién objetivos estratégicos

Escala | Puntaje | Descripcion

| 5 Alto impacto en el objetivo estratégico. Determina el logro.

n 4 Impacto importante en el objetivo estratégico. Influye en el logro en un grado significativo
aunque no determinante.

11 3 Impacto medio en el logro. Influye en un grado moderado.

v 5 Impacto bajo en el objetivo estratégico.
No tiene influencia significativa, pero si un efecto medible.

\% 1 Impacto minimo o nulo en el objetivo estratégico.

Fuente: BPM CBOK v3.0.

Para la confrontacion de los procesos con los factores criticos de éxito, se ponderaron los

factores de éxito en funcidn de las prioridades obtenidas por los directores de Solum mediante

las entrevistas de trabajo.
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Tabla 5. Factores criticos y su ponderacion

Factor critico Palabra clave Ponderacion
Servicio al cliente Cliente 35%
Inversion en tecnologia e innovacion | Tecnologia 20%
Sostenibilidad del negocio Sostenibilidad 20%
Reduccion de costos logisticos Costos 15%
Logistica responsable Responsabilidad 10%

Fuente: Ponderacion de factores criticos de éxito de Solum, Gerencia de Operaciones, 2015.

5.2. Matriz de impacto de procesos vs. objetivos estratégicos

A continuacion se evaluaran los procesos vs. los objetivos estratégicos, calificando segin los

puntajes descritos en la tabla escala de medicion de objetivos estratégicos.

Tabla 6. Matriz de impacto de procesos vs. objetivos estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOLUM LOGISTICS

i _
2. [ =]
£E.s5 = = E_a |k
e TR 1) = = = o
=2 = £ w slyg 8 5 o E B g
v £E8 |eBo |2 2|282Z8 |3z238=
=5 2 u E Z T2 & o|ls 22 = == =
. . . o = - [=1u] - o C = s
Objetivo Estrategico z £ 3 5 ;?: 8 5 2§85 -85 2 = 5 2 5 di
=S 5 c 2|3 5 g T & o = 5 &8 S @ = & = | Promedio
ws Procesos T 0% 5| g 5 c = = 3|2 = 2 = 8 = £
s s c Z|lg & & S @ = |5 4 5 Sz 2 T
34 o E| o | 2 E d|le 5 = 5 O 0w =
E 5 % o|E5 55|52 SS5|5g&FE°S 2|55 2 45
Py A E|lsESs 8| 2D S|t ec|lldE
s v X 5| E s a0 £|= £ = 5|0 5 2SS 0|= - g =
d = ¢ | = g = o|l2 & =2 5|3 = o S5l o 2
S ELZ S|z b5 2|2 58 PL|5wg T
SEB8GCEBRB|l=E=6s5c|8ds8ec|lEQ 280|865 8 ¢
Gestidn de recepcidn 1 1 1 2 4 1,8
Gestion de inspeccion z 3 z 4 4 3
Gestidn de almacén 2 2 4 4 5 3,6
Gestidn de liguidacidn 4 2 =1 =1 4 3,2
Gestion de pedidos 3 z z 3 4 2,8
Gestidn de armado
de pedidos 5 5 5 5 5 5
Gestidn de carga de
transportes E] 4 4 4 =] 4
Gestion de
distribucion de entregas 5 5 2 5 5 4,4
Gestidn de liquidacian
docurmentaria 5 2 2 4 4 3,6
Gestidn de facturacian 5 3 2 3 3 3,2

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

5.3. Matriz de impacto de procesos vs. factores criticos de éxito
De igual forma, se elaborard la matriz de procesos vs. factores criticos de éxito. Esta serd

elaborada con los valores de la escala de cada proceso segun la importancia para el negocio,

luego se procedera a calcular el promedio por la dimension de los factores criticos de éxito.
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Tabla 7. Matriz de impacto de procesos vs. factores estratégicos

Ponderacion 35% 20% 20% 15% 10%
. ) . Inversion en I Reduccion L

Factores Criticos de Exito Servicio al . Sostenibilidad Logistica .

) Tecnologia R de Costos Promedio

vs Procesos Cliente > del Negocio s Responsable
e Innovacion Logisticos

Gestion de recepcion 1 4 1 2 3 1,95
Gestion de inspeccion 3 4 1 2 4 2,75
Gestion de almacén 2 5 3 2 4 3
Gestion de liquidacion 3 4 2 1 3 2,7
Gestion de pedidos 2 5 4 4 2 3,3
Gestion de armado
de pedidos 4 3 4 4 4 3,8
Gestion de carga de
transportes 2 2 5 2 3 2,7
Gestion de
distribucion de entregas 5 2 5 4 5 4,25
Gestion de liquidacion
documentaria 2 3 1 2 3 2,1
Gestion de facturacion 3 1 2 1 2 2

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

5.4. Matriz de procesos seleccionados

Finalmente, se evaluaran los resultados de las dos matrices anteriores cruzando los resultados

para poder determinar la prioridad de los procesos mas relevantes (ver anexo 3).

Tabla 8. Matriz de procesos vs. impacto estratégico

Promedio i
L A Promedio ) .
Cadigo impacto L. Indice de | Accién por
) L. factor critico o
proceso| Procesos de negocio estratégico prioridad | Proceso

por proceso
por proceso

P1 |Gestion de recepcion 1,8 1,95 3,75 |No priorizar
P2 |Gestion de inspeccion 3 2,75 5,75 |No priorizar
P3  |Gestion de almacén 3,6 3 6,6 Priorizar

P4 |Gestion de liquidacion 3,2 2,7 5,9 No priorizar
P5 |Gestidn de pedidos 2,8 3,3 6,1 No priorizar

Gestion de armado

5 3,8 8,8 Priorizar

P6 de pedidos

Gestién d d

estion de carga de 4 2,7 6,7 No priorizar
P7 |transportes

Gestion de 4,4 4,25 8,65 | Priorizar
P8 |distribucion de entregas

Gostion de liquidadio

estion de figuidacion 3,6 2,1 5,7  |No priorizar
P9 |documentaria
P10 |Gestion de facturacion 3,2 2 5,2 No priorizar

Promedio 3,46 2,855

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Si el valor de la columna promedio impacto estratégico por proceso es mayor o igual al

promedio de los valores de todo los procesos y ademas el valor de la columna promedio



factor critico de éxito es mayor o igual al promedio de los valores de todo el proceso, entonces

su accidn es priorizar, caso contrario se toma la decision no priorizar.

5.5. Priorizacion de seleccion de procesos relevantes

Para determinar la prioridad se tomara el indice de prioridad (IPi) evaluado en la tabla anterior,
el cual es la suma de los puntajes obtenidos en la evaluacion de los objetivos estratégicos y

factores criticos de éxito respectivamente por cada proceso.

e indice de prioridad (IPi)=Xi+Yi;......para i=0,1,..m
¢ Xi: Es el valor promedio del proceso al evaluarlo con todos los objetivos estratégicos.

e Yi: Esel valor promedio del proceso al evaluarlo con todos los factores criticos de éxito.

m: Es la cantidad de procesos de negocio evaluados.
De esta manera, se priorizan los procesos cuyo puntaje de impacto en los objetivos estratégicos
y su impacto en los factores criticos, son ambos mayores o iguales al promedio de sus

dimensiones.

Graéfico 6. Procesos relevantes con alto impacto en objetivos y factores criticos de éxito

5 M H
Zona de alto
<, | impacto de
procesos

Prom. FC 2,855

Impacto en Factores criticos

v

Prom. OE 3,46 5
Impacto en Objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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5.6. Procesos relevantes seleccionados

Del andlisis explicado y del grafico anterior se concluye que los procesos mas relevantes para

el negocio son:

P3: Gestion de almacén
P6: Gestion de armado de pedidos

P8: Gestion de distribucion de entregas*

5.6.1. Analisis de los procesos seleccionados

Gestidon de almacén: Este proceso se origina después de que la mercaderia ha sido
inspeccionada y contada a nivel de bultos, y termina cuando se ha direccionado a las
ubicaciones de los racks del almacén de la operacion.

Gestidn de armado de pedidos: Este proceso se origina después de que el supervisor de la
operacion recibe las hojas de picking del area de operaciones, asignando personal y carga
de trabajo a los operarios del almacén y termina cuando la mercaderia se encuentra
paletizada y etiquetada para la revision del personal de despacho.

Gestidn de distribucion de entregas: Este proceso inicia con la entrega y revision de guias
de despacho para la salida de la mercaderia hacia los destinos planificados por el centro de
distribucién de la empresa y termina con la conformidad de entrega o rechazo del cliente
final del pedido.

5.6.2. Principales hallazgos de problemas en los procesos relevantes

Entre los principales hallazgos en estos procesos seleccionados se encuentra el siguiente

listado:

O

P3: Rutas sin planificacion del direccionamiento de mercaderia al almacén

P3, P6: Falta de planificacion del uso de recursos de almacén

P6: Alto consumo de papeleria en los procesos de picking

P6: Errores de trueque y picking por una mala ubicacion del inventario

P3, P6, P8: Emisiones de CO, en las operaciones por el uso no controlado de los recursos
operativos

4 Este proceso no se encuentra dentro del alcance del presente estudio de investigacion ya que dicho proceso esta
tercerizado por la empresa Toscargo.
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6. Conclusiones del capitulo

Como resultado de la evaluacion de los procesos que mas contribuyen con los objetivos
estratégicos y factores criticos se logré identificar la gestion de almacén, gestion de armado de
pedidos y gestidn de distribucion de entregas. Segun el informe de Wong (2016), los costos

asociados a los almacenes coinciden con los procesos antes mencionados.

Debido a la falta de planificacion del uso de recursos logisticos en las operaciones de la empresa
se ha logrado identificar que la problematica esta en el uso no 6ptimo de recursos generando

sobre costos en la empresa, impactando también al medio ambiente.

31



Capitulo V. Plan de operaciones

1. Objetivos, estrategia de operaciones

Para determinar los objetivos del plan de operaciones se tomaré los principales factores de éxito
recopilados en el presente trabajo de investigacion, los cuales representaran los pilares de éxito
de las operaciones de Solum Logistics.

2. Objetivos de operaciones

2.1. Objetivos de productividad

= Incrementar la rentabilidad de la operacion de almacenamiento de inventario tercerizado

por clientes de Solum a través de la reduccion del uso de recursos operativos.

2.2. Objetivos de responsabilidad social

= Reducir las emisiones de didxido de carbono (CO,) de la operacion de almacenamiento
mediante la implementacion de proyectos de mejora.

= Establecer una mejor aceptacion de la empresa al poner en préctica las estrategias
recomendadas por la logistica verde en favor del medio ambiente.

3. Situacién deseada

Para poder proyectar la situacion deseada en el presente trabajo de investigacién se ha

considerado los siguientes puntos de referencia:

= Buenas préacticas de logistica verde (ver anexo 5)

= Benchmark de empresas con iniciativas en logistica responsable (ver anexo 6)
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Tabla 9. Situacion actual vs. situacién esperada

Situacién actual

Situacién deseada

Procesos

Procesos

Los procesos no se encuentran documentados en un
repositorio Unico.

Los recursos logisticos que intervienen en la
operacion no tienen un control con respecto al uso que
se demanda en las operaciones.

Procesos documentados y controlados mediante
métricas de rendimiento del uso de los recursos.

Reduccion del nivel de recursos, energia y combustible
que demandan los recursos en las operaciones para
reducir los costos y las emisiones de CO: de la

operacion.

Infraestructura

Infraestructura

El rotulado de los racks dentro del almacén no tiene
la estructura estandar de rack-posicidn-nivel en todo
el almacén.

La ubicacion de los productos de los clientes no se
encuentran adecuadamente distribuidos, generando
recorridos innecesarios para su respectivo armado de
pedidos.

Almacén rotulado estandarizado con cédigos de barra
preparado para una fase de implementacién de tecnologia
de radio frecuencia.

Almacén optimizado con nuevos layouts y ubicacion de
los productos con mayor rotacion de ventas.

Tecnologia

Tecnologia

El sistema solo es usado como repositorio
transaccional y fuente de reportes operativos.

Existe un uso innecesario de papeles y reportes para
realizar ingresos, movimientos y salidas de
inventario.

Uso extensivo de la data historica para determinar
métricas de consumo, uso de recursos y costos por
procesos.

Implementacion de tecnologias que permitan que el
almacén sea mas eficiente en el uso de sus recursos.

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Existe una tasa de mediana rotacion del personal
operativo.

No se desarrolla planes de capacitacion al personal
ni se genera conocimiento dentro de los procesos.

Tener un plan de crecimiento y linea de carrera del
personal de la empresa para fortalecer el rendimiento de
las operaciones.

Desarrollar planes de capacitacibn en procesos
logisticos, buenas précticas y certificaciones para generar
compromiso de largo plazo con la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4. ldentificacion de perfiles en los procesos relevantes

Acorde a los objetivos estratégicos y de operaciones, se tiene el siguiente analisis de

identificacion de perfiles en los siguientes procesos seleccionados.

4.1. Perfil operativo del proceso gestion del almacén

Se identificaron seis temas que influencian en la problemética de la operacién de

almacenamiento, para esto se identificaron cuatro niveles de performance para poder identificar

en qué nivel operativo se encuentra la empresa y también a donde se pretende llegar con las

propuestas de mejora a sustentar en el presente trabajo de investigacion.
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Gréfico 7. Perfil operativo de la operacién de almacenamiento

E— _ _

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

4.2. Desarrollo de perfiles

El grafico del desarrollo de perfiles permite visualizar a modo resumen la evolucion que debera
pasar la operacion de almacenamiento de la empresa en estudio para escalar en el rendimiento
de sus procesos logisticos. También se observa que debido a que la empresa tiene pocos afios
en el mercado partira en promedio desde un escenario basico con tendencia hacia un escenario
intermedio-avanzado, esta tendencia se debe a que la empresa esta enfocada en la captacion de
nuevos clientes y para poder diferenciarse tendra que saltar a un nivel adicional en los servicios
gue actualmente ofrece con respecto a sus competidores.
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Graéfico 8. Desarrollo de perfiles
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Control de exactitud de inventarios

Conteo ciclico en base a excel

Conteo ciclico programado por el SAP
Business One

Uso inadecuado de los recursos
( strech film, papel, empaques de carton,etc)

Uso de los recursos sin controles
de reciclaje

Procedimientos, programas de reciclaje y
auditorias del control para la certificacion

Medicion de la energia utilizada

Uso sin control de la energia
consumida por el almacén

Sensores para la iluminacion de zonas
especificas del almancen

Calidad de la informacion del cubicaje
almacenado

Medicion manual del cubicaje de
materiales entrantes

Uso de la tecnologia de un equipo cubiscan
para el registro de pesos y volumenes
exactos en el SAP Business One

Gestion de armado de pedidos

Picking con reportes en excel

Picking con equipos Hand Helds.

Direccionamiento de inventario entrante

Recorrido por conocimiento
empirico del operario logistico

Recorrido optimizado por slotting mejorado

ARMADO DE PEDIDOS

Planificacion del uso de montacarga

Recorrido sin ruta por cada pedido

Ruta establecida por la 10gica de atencion del
pedido

Picking de pedidos

Reportes de Picking en papel

Uso de Hand Held en el picking por pedidos

Layout de almacen

Layout no diferencia productos
de mayor rotacion de venta

Nuevo layout del slotting por rotacion de
inventarios

Consumo de combustible en los recursos

Uso de combustible a demanda
del uso operativo

Control de CO2 semanales emitidos por la ruta

mejorada de los montacargas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

5.

Iniciativas de logistica verde en las propuestas de solucién

Tras haber identificado lo perfiles, la problematica, las causas y al tener como sustento que una

de las oportunidades de la empresa es la diferenciacion de sus operaciones, se decidié alinear

todas las propuestas a las iniciativas de la logistica verde (ver anexo 4).

Tabla 10. Propuestas de mejora alineada al enfoque de logistica verde

Nro. | Iniciativa de logistica verde Consideraciones
1 Almacenamiento verde - Soluciones enfocados en maximizar el uso de luz natural.
- Uso de fuentes de energia alternativos.
2 Carga y descarga verde - Evitar manipuleo para dafiar la mercaderia
- Maximizar el uso la carga de transporte
3 Empacamiento verde - Uso minimo de materiales de empaque.
- Uso de empaques biodegradables.
4 Reciclaje de desecho - Reutilizar y/o almacenar materiales en categoria de desecho
dentro de las operaciones.
5 Compensacion responsable de - Usar sumideros naturales de CO2 para compensar las emisiones
emisiones de COz generados en las operaciones.

Elaboracion: Adaptado de alternativas de la logistica verde (Tgestiona 2015).
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6. Propuestas de soluciones
Después de haber identificado las brechas y haber analizado las oportunidades en los procesos
seleccionados, se elabord un listado de propuestas de mejora para solucionar la probleméatica

de costos no controlados por el uso de recursos en el almacén de la empresa.

Tabla 11. Propuestas de mejora del trabajo de investigacion

Proceso Codigo. Propuestas de mejora

Propuesta

. . Implementacion de mejora del slotting de almacen
P3 |Gestion dealmacen M1 para aprovechar los recorridos internos en los Transportes
P3 _[Gestion de aimacén 2 Adquirir recursos de empaqgue biodegradable que
P6 |Gestion de armado de pedidos reemplaze al actual strech film

. : Reduccion del uso de hojas en reportes de picking mediante
P6  |Gestion de armado de pedidos m3 la implementacidn de nuevos algoritmos de consolidacion
P3 |Gestidn de almacén - Sembrado de arboles por cada tonelada de CO2 que la empresa genere
P6  |Gestién de armado de pedidos encima de su huella de carbono promedio
P3_|Gestion de almacén ms  |mplementacion parcial de paneles solares en el almacén
6 |Gestion de armado de pedidos para reducir el consumo de energia del almacén

. : Implementacién de un programa de reciclaje en las
Pe |Gestidn de armado de pedidos Mo operaciones de Solum

. i Implementar la politica de reutilizacidn de papeleria para
PG |Gestion de armado de pedidos m7 reducir costos de compras y emisiones de CO2
P3 |Gestion de almacén » o )
P dod 3id Ma Implementar la politica de reciclaje de residuos

estion de armado de pedidos

. i Definicidn de politicas adecuadas de inventario para productos
P6  |Gestion de armado de pedidos M3 que corren riesgo de obsolescencia por caida de la demanda
P3  |Gestidn de almacén M10 |Adquisicion e implementacidn del Cubiscan

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

7. Andlisis de criticidad de las oportunidades de mejora

Para lograr este estudio, se utiliz6 un método semicuantitativo; se cuantificaron los criterios de
evaluacion que permitieron medir el impacto de las oportunidades de mejora propuestas sobre
la base de criterios técnicos para jerarquizar su orden de priorizacion. Los criterios
considerados en el presente estudio fueron tomados en cuenta por los directivos de la empresa
en estudio, los cuales fueron:

e Sostenibilidad del negocio

e Mejora en productividad

e Calidad en el servicio

¢ Impacto en medio ambiente
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Posicionamiento empresarial

Desarrollo de conciencia medioambiental

A continuacion, se presenta el procedimiento del anélisis de criticidad:

Se ponderan los criterios seleccionados con un puntaje proporcionalmente repartido al peso
del criterio establecido.

En la parte superior se coloca cada una de las oportunidades de mejora, en la parte izquierda
se coloca los criterios que van a ser evaluados. Se compara y se valora cada una de las
mejoras con cada uno de los criterios de evaluacion.

Consecuencia: (Sostenibilidad en el negocio) + (Mejora en Productividad) + (Calidad en el
servicio) + (Impacto en medio ambiente) + (Posicionamiento empresarial) + (Desarrollo de
conciencia medioambiental).

Criticidad: Es la multiplicacion de la consecuencia de la matriz por cada propuesta evaluada
por todos los criterios de criticidad por la frecuencia del impacto de la propuesta en los
procesos.

Nivel de criticidad: Es la escala de prioridad que se da al aplicar el indicador estadistico de
cuartil a todos los valores de los niveles de criticidad de las mejoras evaluadas:

C (critico): Si el valor de la criticidad es mayor que el 3er cuartil de todos los niveles de
criticidad evaluados.

SC (semicritico): Si el valor de la criticidad es menor que el 3er cuartil de todos los niveles
de criticidad evaluados y a su vez mayor que el ler cuartil.

NC (no critico): Si el valor de la criticidad es menor que el 1er cuartil de todos los niveles
de criticidad evaluados.

Factibilidad econdmica: Es el nivel de aceptacion de inversién econémica por parte de la
empresa para realizar las mejoras en las operaciones segun las siguientes escalas numéricas:
NF (no es factible): Puntaje de 1 al 4

MF (medianamente factible): Puntaje del 5al 7

F (factible): Puntaje del 8 al 10

Asi se obtendra la matriz de criticidad de todas las propuestas de mejora a evaluar.
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Tabla 12. Matriz de criticidad de propuestas de mejora
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pogRes Alto 8 8
No 0 0
Criterio #2 Bajo 2 25% 2 2 2 2 2
Mejora en Productividad Moderado | 8 ° 8 8 8
Alto 15 15
No 0 0 0 0 0 0
Criterio #3 Bajo 3 T 3 3
Calidad en el servicio Moderado| 6 Y 6 5 Iy
Alto 11
No 0
Criterio #4 Bajo 3 St 3 3 3
Impacto en medio ambiente |Moderado| 6 > 6 6 6 6 6
Alto 11 11 11
No 0 0 0
Criterio #5 Bajo 1 i35 1 1 1 1 1
b
Posicionamiento empresarial |Moderado| 4 4 4
Alto 7 7
N 0
Criterio #6 ° -
2 g Bajo 1 1 1 1
Desarrollo de conciencia 8%
medioambiental Moderado,| 2 2 2 2
Alto 5 5 5 5
CONSECUENCIA| 27 16 24 25 24 25 9 10 13 40
CRITICIDAD| 54 32 24 50 48 50 27 30 26 40
NIVEL DE CRITICIDAD c sC NC [+ sC [+ NC sC NC sC
FACTIBILIDAD ECONOMICA 5 8 7 7 3 9 9 8 8 6
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

8. Segmentacidn estratégica de propuestas de mejora

Después de haber evaluado las propuestas en la matriz de criticidad como lo muestra la tabla
12, se segmentaron los valores cruzados en la siguiente matriz estratégica, como se muestra en
el grafico 9, donde se presentan las mejoras que deberian considerarse como potenciales

propuestas debido a su naturaleza de factibilidad y criticidad.



Grafico 9. Segmentacion de propuestas evaluadas por la matriz de criticidad
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

9. Matriz de proyectos por afinidad de soluciones

Para poder agrupar los proyectos por afinidad de soluciones se tomara como base la
clasificacion de referencia de las categorias de la logistica verde, como menciona la

investigacion de Xia (2013) con referencia a todas las iniciativas en este enfoque de logistica.

e Almacenamiento verde
e Distribucion verde

e Cargay descarga verde
¢ Reciclaje

e Empaque verde

De acuerdo con latabla 13 de la lista de propuestas de mejoras en las operaciones de la empresa
en estudio, se logré categorizar qué propuestas de mejora se alinean con las categorias

recomendadas por la logistica verde en una empresa.
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Tabla 13. Alineamiento de propuestas de mejora con las categorias de la logistica verde

Almacenamiento Distribucién Carga y descarga Reciclaje Empaque

Cod. Propuestas de mejora
Propuesta

Verde verde verde verde verde

M1 Implementacidn de mejora del slotting de almacén v
para aprovechar los recorridos internos en los Transportes
Adquirir recursos de empaque biodegradable que
M2 v
reemplaze al actual strech film
M3 Reduccién del uso de hojas en reportes de picking mediante
la implementacidén de nuevos algoritmos de consolidacidn
Sembrado de drboles por cada tonelada de CO2 que la empresa genere
Ma P 9 presa g v v v
encima de su huella de carbono promedio
5 Implementacidn parcial de paneles solares en el almacén
para reducir el consumo de energia del almacén
o Implementacidn de un programa de reciclaje en las
operaciones de Solum
M7 Implementar la politica de reutilizacidn de papeleria para
reducir costos de compras y emisiones de CO2
M3 Implementar la politica de reciclaje de residuos
Mo Definicién de politicas adecuadas de inventario para productos
que corren riesgo de obsolescencia por caida de la demanda
M10 |Adquisicion e implementacidn del Cubiscan v v

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

10. Planteamiento de proyectos
La propuesta de proyectos estara asociada a las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
trazados para abordar la problematica de reduccion de costos mediante el uso mejorado de los

recursos operativos.

Tabla 14. Propuestas de proyectos

[

E Cod. Proyecto Proyecto

3

=} Prov. £01 Mejora de la productividad mediante la

E . mejora del slotting del almacén.

=

a

w Prov. £02 Incremento de la exactitud del volumen de despacho
g v mediante la implementacion de un cubiscan en almacen
5

= oz L

) Proy. #03 Implert&entamon de un programa de reciclaje en las
E operaciones de Solum

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

11. Priorizacién de proyectos

Las propuestas de solucidn obtenidas en la matriz de proyectos por afinidad de soluciones serén
agrupadas en proyectos por afinidad y se priorizara teniendo en consideracion los siguientes
cuatro factores, para lo cual se ha establecido un sistema de puntuacion de cada factor, como

se detalla en el anexo 4.
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Tabla 15. Priorizacion cualitativa de proyectos

Prioridad Cadigo Descripcion de mejoras Costo  Dificultad Periodo de Impacto Puntaje

Implementacion

i Mejora de la productividad mediante la implementacion A ] 14
de la mejora del slotting del almacén.

3 Implemlmtauon del programa de reciclaje en las 3 3 3 3 0
operaciones de Sohum

3 Incremento de la exactitud del volumen de despacho 3 3 3 3 1
mediante la implementacion de un Cubiscan en almacen

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

12. Conclusiones del capitulo

Los resultados obtenidos de la matriz de criticidad dieron como prioridad 3 propuestas que
estan alineados a los procesos mas relevantes identificados en el capitulo anterior, los cuales
permitieron investigar a detalle la factibilidad de la implementacion de cada oportunidad de

mejora identificada.
Se constaté que las 3 propuestas identificadas estan alineadas y respaldadas por las buenas

practicas de la logistica verde, como se puede apreciar en la tabla 13 y el anexo 5 del presente

trabajo de investigacion.
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Capitulo V1. Evaluacién econémica de proyectos

1. Proyectos del plan de operaciones

Se evaluara la terna principal de proyectos sustentada en el capitulo anterior para conocer cuél
proyecto deberia ser la mejor propuesta en el aspecto econémico y ambiental, para este Gltimo
se ha consolidado cuéles son los factores equivalentes en consumo de CO, por cada recurso
logistico (ver anexo 10) asi como también se ha evaluado la tasa de inversion para todos los
proyectos (ver anexo 11).

2. Alternativas de inversion en los proyectos

2.1. Proyecto: Incremento de la exactitud del volumen de despacho mediante la

implementacion de un Cubiscan en almacén

Esta propuesta consiste en adquirir un equipo de escaneo de mediciones de articulos para
obtener los pardmetros de largo, ancho, alto y peso, los cuales forman parte del cubicaje,
logrando reducir el nivel de errores del calculo de volimenes en la programacion de despacho
para impactar en el nivel de uso del camion de reparto de mercaderia, dicha solucion incluye
la integracion con el ERP SAP Business One; de esta forma se obtendria tanto ahorros por el
pago de falso flete en la distribucion asi como una reduccion de emision de CO; al optimizar

el nimero de viajes del recurso de distribucion.

2.1.1 Evaluacidn econdmica — Cubiscan 100

La evaluacidn de este proyecto se estimo sobre la base de los costos de distribucién asociados
a la cantidad de viajes contratados, debido a que el Cubiscan permite optimizar la capacidad
del volumen en m?® por cada unidad de transporte. Para un mayor detalle, ver el anexo 22, donde

se detalla el analisis de la propuesta.
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Tabla 16. Evaluacion econdmica del proyecto implementacion del cubiscan en el almacén

ADQUISION E IMPLEMENTACION DEL CUBISCAN EN EL ALMACEN

Inversidgn S S 13.000,00

Inversion 5. s/. 43.550,00

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Costo actual del flete 5/. 515.258,6 | §/. 533.292,7 | 5/. 554.624,4 | 5/. 574.036,2 | 5/. 591.257,3
Costo con cubiscan 5/. 4939933 | 5/ 5112831 |5/ 5317344 |5/ 5503451 |5/ 5668555
Depreciacién 5. 3.300,0 | 5/. 3.3000 | 5/. 3.300,0 | 5/. 3.300,0 | 5/. 3.300,0
Ahorro Anual 5. 179653 |5/ 187096 |5/ 195899 |5/ 203911 |5/ 211018
Impuesto (27%) 5. 48506 | 5/. 50516 | 5/ 5.289,3 | 5/. 5.505,6 | 5/ 5.697.,5
Flujo Neto 5/. 164147 |5/ 16595805/ 176007 |5/ 18.1855 |5/ 187043
Tasa % 12,1%
VAN s/. 19.139,45
TIR 28%
PayBack 2,42 |afios
Ahorro en 5 afios de CO2 kg 3.075,34

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.2. Proyecto programa de reciclaje en las operaciones logisticas

Esta propuesta de proyecto consiste en implementar un programa de reciclaje dentro de las
operaciones logisticas de Solum apoyandose de una nueva politica de reutilizacion de la

papeleria para reducir emisiones de COx.



2.2.1. Evaluacion econdmica

Tabla 17. Evaluacién econdémica del proyecto implementacion de reciclaje en el almacén

1. IMPLEMEN TACION DE LA POLITICA DE REUTILIZACION DE PAPELERIA

Inversion ARD A ARO 2 ARD 3 ANO 4 ARIO 5
Costo de las hojas de papel 3237,90 3237,90 3237,90 3237,90 3237,90
Costo al reautilizar las hojas 1943 1943 1943 1943 1943
-527,94 1295,16 1295,16 1295,16 1295,16 1295,16

2. CONTRATACION DE UN PROVEEDOR PARA COMPRA DE CAJAS CON MATERIAL RECICLABLE

Inversion ARIO 1 ANO 2 ARID 3 ANO 4 ARO 5

Costo actual de cajas con proveedor 42120 42120 42120 42120 42120
Costo con proveedor de reciclaje 39528 39528 39528 39528 39528
-4957 2592 2592 2592 2592 2592

3. IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA DE RECICLAJE EN OPERACIONES DE SOLUM

Inversion | ANO1 | AND2 | AND 3 | ANOD 4 : AND 5
Ingreso por venta de reciclados 1457 1457 | 1457 i 1457 1457
-2438
RESUMEN TOTAL DE PROYECTOS
ANOD 1 AND 2 AND 3 ANO 4 AND §
Ahorro Anual 5344 5344 5344 5344 5344
Impuesto(27%) 1443 1443 1443 1443 1443
Flujo Nejo 3301 3901 3901 3901 3301
/. -7.923 3901 3901 3901 3901 3901
Tasa % 12,1%
VAN 5/, 6.099 soles
TIR A0%
PayBack 2,97 |afios ‘
Ahorro de CO2 kg 17,84 ton en 5 afios ‘

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Debido a que la tasa del TIR del 40% es mayor a la tasa del costo de oportunidad 12,1% vy el
VAN con un valor de 6,099 es >0 se considera un proyecto viable.

Adicionalmente, se estima un ahorro anual de 17,84t de CO; proyectado a 5 afios que la
empresa dejaria de emitir al medio ambiente. Ello por haber logrado la implementacion de la

politica de reciclaje en las operaciones de la empresa haciendo mas amigable su logistica.

2.3 Proyecto: Mejora de la productividad en el almacén mediante la implementacion del

slotting

En este proyecto se desarrolla la propuesta de implementacion de mejora del slotting del
almacén, el cual se ha evaluado como una estrategia de alta prioridad para reubicar aquellos
productos del inventario en nuevas posiciones dentro del almacén mediante un analisis de los
movimientos, rotaciones de inventario, picking por niveles. De esta manera, lograr un mejor
slotting para aquellos productos que necesitan tener una nueva y estratégica posicion dentro

del almacén, asi se lograra representar un menor consumo de recursos, tanto operativos como
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fisicos logrando menores recorridos y aumentando la productividad del ciclo de

almacenamiento en la empresa de estudio. Para revisar el detalle de los costos del proyecto, ver

el anexo 23.

Tabla 18. Evaluacion econdmica del proyecto de implementacion de slotting

Evaluacion Econdmica del proyecto de Slotting en almacen

Inversian de proyecto Slotting 5/ 40000
Impuesto a la renta 27%

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Costo de almacenamiento 7.663 308 | 7.960.091 | 8.209.670 | §.248.120 | 8.483.545
Costo de almacenamiento con slotting | 7.660 562 | 7916395 | 8138 644 | 8.144 749 | 5379 442
Ahorro Amual 2.745 43.695 71.026 103.371 104.103
Impuestos(27% 741 11.798 19.177 27910 28.108
Fhyjo neto 2.004 31.897 51.849 75.461 75.995
Tasa % 12,1%
VAN 105.615
TIR 56%
PayBack 271 |afios
Ahorro de CO2 en kg por 5 afos 1732

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Después de evaluar los 3 proyectos presentados, se analizo la tabla 19, donde se examinan
desde una perspectiva econémica y ambiental, siendo el proyecto de implementacién de
slotting del almacén, la que tiene un mejor equilibrio entre el retorno de inversion con un
impacto al medio ambiente. Para la gestion del proyecto, se elabord los entregables que

recomienda el PMI, los cuales se encuentran en los anexos 14 al 21.
2.4. Resumen de evaluacion de terna de proyectos
Se resume en un cuadro los principales indicadores, tanto desde la perspectiva econdmica como

ambiental, de forma que exista un equilibrio en la toma de decisiones sobre el proyecto con

mejor impacto econémico y ambiental.
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Tabla 19. Evaluacién de terna de proyectos con enfoque econémico y ambiental

| cabcacon | cununcion
EVALUACION

0 Muy bajo impacto
[=] -
25 Bajo impacto Q 2
= =
50 Mediano impacto g w
. o =
=
75 Alto impacto 8 =
100 Muy alto impacto
PESOS DE
ENFOQUE ECONOMICO ENFOQUE AMBIENTAL EVALUA
PAYBACK co2 %% =
PROYECTO ‘DNERSIOH VAN ‘ TIR (afios) | AHORRADO | CONTRIBUCION 70% 30% | PUNTAJE CONCLUSION
P1 |Proyecto Cubiscan |  43.550 19.139 | 28% 24 3,08 Ton I 30 0 @ %
P2 |Proyecto Recyclaje|  7.923 6.099 A% 30 17,84 Ton 16% 25 5 @ 40
Proyecto con mejor
P3 |Proyecto Slotting 49.000 105.615 | 56% 27 1,73 Ton 2% 5 25 |@ 60 impacto Econdmico
y ambiental

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.5. Escenarios de alternativas de inversién

Finalmente, se realizé un resumen de escenarios en caso la direccion de la empresa considere
gue puede aprobar mas de un proyecto para incluirlos dentro del portafolio de inversién de la

empresa generando a su vez una mejor contribucion de reduccion de CO; al medio ambiente.

Tabla 20. Escenarios de inversion por proyectos

RESULTADOS TOTALES DE ESCENARIOS DE INVERSION DATOS DE EVALUACION DE PROYECTOS
- PAYBACK | €02 total €02
N°| Escenarios de aceptacion P3 MCEE | RLE]) total en | reducido en Proy INVERSION VAN PAYBACK |reducido en
total total o
afios toneladas toneladas

Se acepta solo 1 proyecto: .
1/, Slotting v | x| x 49.000 | 105.615 3 1,73 Slotting 49.000 105.615 | 56% 3 1,73
p [Peacepasob Zpuoyectos: | | g 92550 124754 5 481 | Cubi 43550 | 19439 | 8% | 2 3,08

* Slotting+ Cubiscan b3 . . ! ubiscan i ) !

Se acepta los 3 proyectos: .
3|, Slotting#Cubiscan+Reciclaje v v v 100.473 | 130.853 8 22,65 Recyclaje 7.923 6.099 | 40% 3 17,84

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VI11. Anélisis de compensacion de emisiones de CO;

1. Sustento de las compensaciones de emisiones de CO;

Paralelamente a los esfuerzos del Protocolo de Kioto, se ha intentado tomar medidas
encaminadas a la mitigacion de gases de efecto invernadero, tal es el caso del mercado
voluntario de compensacion de emisiones, con estdndares concretos tales como el Estandar de
Carbono voluntario, lanzado por la asociacion Internacional de Comercio de Emisiones, el Foro
Econdémico Mundial y el Grupo Climéatico en el afio 2006, con el fin de proporcionar integridad
al mercado de carbono voluntario. Con el gran crecimiento de estos mercados, algunos
gobiernos, industrias e instituciones han comenzado a utilizar créditos provenientes de
proyectos forestales para compensar sus emisiones de gases de efecto de invernadero y lograr
un balance neutro de estas emisiones, iniciativa que actualmente se conoce como Neutralidad
en Carbono. Para alcanzarla, se debe calcular el total de emisiones de gases de efecto
invernadero, reducirlas cuando sea posible y compensar sus emisiones restantes a través de
compra de créditos de carbono, pagando por plantar nuevos arboles o invirtiendo en tecnologias

verdes como energia solar o eblica (Arango 2010).

2. Compensacion de emisiones de CO; en el almacén de estudio

En esta propuesta, se desarrolla la investigacion de la compensacion de emisiones de CO; por
el uso de los recursos logisticos dentro de los procesos de las operaciones del almacén de la

empresa Solum Logistics.

Cabe destacar que esta propuesta es una estrategia que se puede aplicar a mas de una empresa
teniendo en cuenta las recomendaciones del calculo de CO; en una organizacion, segin
Calderon (2012). Adicionalmente, se debe tener presente la politica de compensacion que esta

dispuesta asumir la responsabilidad por la organizacion de estudio.
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Tabla 21. Mapeo de las emisiones de CO; por proceso y recursos

Cod. Proceso P1 P2 P3 P4 P5 P& P7 P8 P9 P10
- eI Gestion Cesto Gestion | Gestion de | Gestion de| Gestion de ('_.-ies.tlon.c‘le Ay
Gestion de de de . . liquidacién | Gestién de
Cod.Recurso . L. de L de armado carga de | distribucion . .
recepcion |inspeccico . |liquidacie 3 ) documentari| facturacion
n almacén n pedidos | de pedidos|transportes| de entregas a
R1|Papel 408 62 4903 196,14 0,00 163,45 196,14 98,07 114,41 81,72 326 89
R2 |Mentacarga 0,14 0,00 0,28 0,00 0,00 0,48 0,21 0,00 0,00 0,00
R3 | Trilateral 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 965,64 0,00 0,00 0,00 0,00
R4 |Orderpickery 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 543 26 232 83 0,00 0,00 0,00
RS |Electricidad 0,00 0,00 1.454,40 0,00 0,00 2.181,60 0,00 0,00 0,00 0,00
R6 |Empaques 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 6.091,20 0,00 0,00 0,00 0,00
R7 | Strech Film 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1 550 99 0,00 0,00 0,00 0,00
R8 |Camion 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 7.995,87 0,00 0,00
RS |Etiquetas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 81,00 0,00 0,00 0,00 0,00
% |Enerc 34,07 4,09 152,60 0,00 13,62 969,35 26,98 602,98 6,81 27,24
§ Febrero 31,79 3.81 166,67 0,00 12,71 948,33 27,88 697,04 6,36 256,43
2 |Marzo 35.20 4,22 137,63 0,00 14,07 873,62 27,25 743,04 7.04 28,15
2 |Abril 31,79 3.81 126,78 0,00 12,71 964,99 27,52 606,69 6,36 25,43
* \Mayo 35,20 4,22 137,70 0,00 14,07 943,43 28.21 606,22 7,04 28,16
T |Junio 30,66 3,68 119,46 0,00 12,26 961,87 27,50 795,88 6,13 24,52
£ |[Julio 36,34 4,36 143,11 0,00 14,63 949,94 28,01 781,93 7,26 29,06
E Agosto 36,34 4,36 122,91 0,00 14,63 980,30 28,62 616,62 7,26 29,06
2 |Septiembre 35,20 4,22 140,05 0,00 14,07 967,05 26,52 719,22 7,04 28,15
.E Octubre 32,93 3,956 137,67 0,00 13,17 996,13 27,79 660,81 6,58 26,33
E Noviembre 35.20 4,22 125,75 0,00 14,07 985,02 26,88 601,12 7,04 28,15
0 |Diciembre 34,06 4,00 150,49 0,00 13,62 979,31 27,94 688,74 6,81 27,24
Total
emisiones 408,76 49,03 1.650,81 0,00 163,45 | 11.618,31 331,10 8.110,29 81,72 326,89 22.741,37
CO2Kg

Total CO2 emitido por pr en Tonela| 22,74

Politica de compensacién de CO2 0,07

Total CO2 TN por Compensar 1,59

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Mejores alternativas de compensacion de CO; y precios del mercado

Se recopilé las mejores alternativas de compensacion de CO; por el concepto de sembrado de
arboles como buena practica de responsabilidad social para compensar la emisién de CO; anual
por la empresa objeto de estudio. Para lograr la combinacién de opciones de compra de semillas
de los mejores arboles que absorben CO2, seglin un estudio de la Universidad de Sevilla (2007),
se investigd el precio y se simul6 con la ayuda de la herramienta Solver de Microsoft Excel
cudles serian las mejores opciones en precio para maximizar el nivel de absorcion de CO; en
respuesta a la politica de compensacion que la empresa esta dispuesta a asumir como una

practica responsable al interior de sus procesos logisticos.

En la tabla 22 se observa que con esta estrategia de compensacion es posible compensar un
total de 89,1% del compromiso del 7% del total de emisiones de CO2 generados por la empresa

a una inversion aceptable de 4.315 soles.
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Tabla 22. Investigacion de niveles de absorcién de CO, mediante el sesmbrado de plantas

Kg Optimos Kg de CO2 .
N2 Nombre Cientifico Nombre de Arbol por absorvido por , Precio(5/.)
T T T N N T acumulade Kg x precio
> bt + ! Planta/Precit = ano - - A x

1  {Pinus halepensis Pino carrasco 48870 48870 2420 10138

2 iEucalyptus Eucalipto 29900 78770 2904 12166

3 {Pinus pinea Pino pifionero 27180 105950 774 3243

4 Melia azederach Melia 5969 111919 774 3243

8 iJacaranda ovalifolia Jacaranda 1832 124130 2662 11152

9 {Ulmus minor Olmo X 762 124892 47 1873

11 (Citrus aurantium Naranjo 555 126404 138 578

12 iOlea europae Olive 570 126974 20 84

13 Populus alba Alamo X 438 127472 27 113

15 {Laurus novile Laurel X 384 128241 536 2329

17 {Prunus cerasifera Ciruelo japonés 17 128277 500 2095

20 {Chamaerops humlis Palmito 40 128374 450 1885

Fuente: Elaboracién adaptado de la Universidad de Sevilla (2007).

4. Evaluacion de costos

En la tabla 23 se detalla la estructura de costos de esta iniciativa, que esta asociada al costo de
implementar la politica de compensacion del 7% de todo el CO, generado en los procesos de
almacenamiento. De esta manera, se dispone de una herramienta para saber cuanto dinero se

deberia disponer para tener un compromiso con el medio ambiente.

Tabla 23. Costos de inversion por compensacion de emisiones de CO,

ANALISIS DE COSTOS POR COMPENSACION DE CO2

Precio Total Semilas 4345 kg de CO2 compensado 1,64
Elegidas

1| costos Totales | enef2017 | feb/2017 | marf2017]abr/2017] may/2017 |jun/2017 jul 2017 ago/2017 | sep/2017  oct/2017 | nov/2017 dic/2017] Total. Anual
41183

S/ |Costo de semillas 435 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4.315

5/ [Costo Alquier Hectarea | 3000 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 3000 | 35.000

S/ |Preparacion del sitio 134 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 134

S1.|Apertura de hoyos 14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 14

S1|Transporte de plantas 80 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 20

5/ [Plantacion 45 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5

5 [Fertiizacion 500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 500

o/ [podas I 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 15

51.[Administracion 50 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 50

[ Acumulade | sas3 | 11183 | 1183 | 17183 | 2083 [ 23183 | 2683 ] 29183 | 32183 | 3583 | 38183 | 40183

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Como resultado del andlisis realizado por cada recurso logistico dentro los procesos de
almacenamiento fue posible conocer que en el afio 2015 la empresa Solum gener6 la
cantidad de 22,8 toneladas de CO; al medio ambiente, lo cual motivo a reducir este impacto

mediante las propuestas expuestas en el presente trabajo de investigacion.

Se considera que la metodologia propuesta en el presente trabajo de investigacién puede
ser aplicada a otra empresa, debido a que los Unicos requisitos indispensables son los
objetivos estratégicos, factores criticos de éxito y la informacién de movimientos de las

operaciones.

Los proyectos de mejora con enfoque en logistica verde buscan reducir costos y emisiones
de CO.. Si solo se considera el proyecto de implementacion del slotting, se lograra reducir
hasta un 7,6% las emisiones de CO- en una proyeccion de 5 afios; pero si este ejemplo se
replica en todas las empresas del pais, se generaria un impacto considerable de contribucién

al medio ambiente.

De acuerdo con la investigacion se demostr6 que con la implementacion de la terna de
proyectos propuestos se podia lograr una reduccién de emisiones de CO en un 20% en

promedio tomando como referencia una proyeccion de 5 afios.

Como resultado de la evaluacion econémica y ambiental de la terna de proyectos se propuso
dar la prioridad al proyecto de implementacion del slotting del almacén, debido a que su
impacto en el uso 6ptimo de recursos y disminucion de CO; estan alineados a los objetivos
gue se presentaron en este trabajo de investigacion, dejando un precedente para poder

replicar estas iniciativas en otras empresas del rubro logistico.

Recomendaciones

Los resultados de la presente investigacion deberan ser compartidos y expuestos a los
socios estratégicos de la empresa Solum para asi poder ampliar un posterior alcance de
estudio de reduccion de costos y emisiones de CO, mejorando el impacto en la cadena de

suministros de la empresa.
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Se debe promover y fortalecer la politica del programa de compensacién de emisiones de
CO; de manera voluntaria, el cual busca reducir el impacto ambiental generado en los
procesos logisticos de la empresa, compensando de esta forma con el sembrado de arboles,
demostrando a la sociedad que es posible tener operaciones amigables con el medio
ambiente.

Elaborar un reporte anual de las emisiones de CO. generados en la empresa, de manera que
se pueda comparar la evolucion de la disminucion de emisiones al medio ambiente.

La empresa debera, en una siguiente fase, buscar una certificacion en huella de carbono, de
esta forma tendria un sustento legal y formal para poder diferenciarse y brindar una
propuesta de valor hacia sus actuales y futuros clientes.
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Anexo 1. Matriz de contribucion de los objetivos del trabajo de investigacion

Leyenda

%o Contribucion de

los ohjetivos de
investigacion

OBJETIVOS
RATEGICOS

DE EXITO

FACTORES
CRITICOS

Factor de contribucién: 0: Ninguna contribucién, 1: poca contribucién, 2: mediana contribucidn, 3 dta contribucidn
Sumatoria de evaluacién de contribucidn
Sumatoria tedrica méxima de evaluacién de contribucién
OBJETIVOS DEL TRABAJO DE INVESTIG
Contribucién de objetivos del trabajo de investigacion en 35‘;“&21"5 m;"s ylla Bmls“’; :E D:fbl"m i::m:m“f’mp“e"as E:‘Elm,a 4 .
105 objetivos y factores eriticos de éxito I3 asociade alas actividades de los eadas a las estrategias de logistica werde Suma Sm_tennca

procesos mas relevantes del negocio dentro |que permitan cue las operaciones de Solum| de maxima de

del dlcance de almacenamiento de Solum  |sean més responsables y eficientes en el contribucion | contribucion

L ogistic uso de los recursos,
Incrementar el nivel de ventas atraves de la captacién de 1 3 3 6
clientes con tend €N CONSUnO masive.
Mezdmizar e] EVA de la operacidn logistica mediante proyectos 3 1 3 6
de mejora e innovacién,
Contribuir con el bienestar y el desarrollo del talento de capital 0 1 1 6
humano de las operariones de negocio
Implementar soluciones responsables con la sociedad que

2 3 5 6
pertitan reconocer al negecio come un aliade de referencia
Contribuir con el alineamiento de las sincronizacion de las
2 2 4 6
tendencias logisticas del mercade internacional
Servicio al Chente. 1 1 2 6
Inversién en Tecnologfa e innowvarién 1 2 3 6
Sostenibilidad del negocio 3 3 6 6
Reduccidn de costos logistices 2 2 4 6
Logistica respensable. 3 3 6 6
Puntajes totales de contribucién 17 20 37 60
FPorcentaje de contribucidn de los objetivos de investigarién en
los objetivos y factores estratégicos de la empresal 62%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 2. Mapa de procesos de la empresa objeto de estudio, Solum Logistics

MAPA DE PROCESOS- SOLUM LOGISTICS

0 GESTION COMERCIAL PLANEAMIENTO PLANEAMIENTO DE LA
o ESTRATEGICO CADENA DE SUMINITRO
£y 1 4 <
Logistica de Entrada
GESTION DE GESTION DE GESTION DE GESTIN DE
RECEPCION INSPECCION ALMACEN LIQUIDACION
Logistica Interna 5 &
4 GESTION DE GESTION DE
L% GE'SEEI?)T)? : ARMADO DE ENTREGA DE
E PEDIDOS PEDIDO
E Logistica de Salida
&) GESTION DE GESTION DE GESTION DE
DISTRIBUCION LIQUIDACION FACTURACION
GESTION DE GESTION DE
PROGRAMACION GE:ETég':ODE LIQUIDACION DE
DE RETORNO DOCUMENTOS
U i) 3 i3
GESTION TECNOLOGIAS DE
HUMANA \ LOGEucA ‘ INFORMACION \
CONTABILIDAD ’ FINANZAS ‘

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 3. Procesos relevantes del negocio de almacenamiento de Solum

\ Logistica Entrada Logistica Interna Logistica deSalida
i0 it [ Gestionde |
Ay ?ﬁii'mig'.’ Gf,f,‘.;?;'o‘i‘* distribucion Mg
= | deemiega 7™
Gestion de Gestion de LA, Gestion de
— inspeccion Armado de pedidos ‘ Liquidacion ¢ =00 &
| deari=riin § w
|_
z
1 E
Gestion de Gestion de Gestion de d
almacén cargade transporte facturacion
|
Gestion de
liquidacion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 4. Valores de la ponderacién de la priorizacion de propuestas de mejora

Factor Ponderacion  Descripcion  Valores en nuevos soles
1 Alto =100,000
2 Medio =50,000y =100,000
Costo 3 Bajo =10.,000 y <50,000
4 Ninguno =10.,000
1 Fuerte
: 2 Intermedia
Dificultad 5 Baja
4 Ninguna
1 Largo =0meses
Periodo de 2 Medio =3meses y <bmeses
Implementacion 3 Corto <dmesesy = 1mes
4 Inmediato <1mes
1 Ninguno
2 Bajo
Impacto 3 Intermedio
4 Alto

Fuente: elaboracion propia, 2016
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Anexo 5. Referencia de buenas précticas en logistica verde

Buenas practicas en logistica verde

Recuperar oz envases después de la distribucidn

Ewtar ermsiones a la atmdsfera horario después del atardecer

Estahlecer control de derrames

Empaquetar inventario a granel

Consolidar para reducyr al mimmo el consumo de energia

Considerar los impactos ambientales

Selecoionar transporhistas con sistma de gestidn ambiental

Equilibrar los requisttos ambientales

Optirmizacidn de ruta para minimizar el consumo de combustible

Colahorar con los socins de la cadena de suministra

Seleccionar compafiias que uilicen log neumnaticos recauchutados

Compra de matenales ecoldgicos

Programar para mazimizar la capacidad de transporte

Imnirmzar el uso de envases

Evitar devoluciones mas alla de la reparacién econdmica

Reducir al minimo el uso de energia

Consolidar loz enwios cuando sea posthle

Reducir al mintmo el uso de combustible de wehiculos

Utilizar pallets de madera reciclados

Utilizar enwvases reutiizables

Consideraciones de las emisiones en las decisiones de transpotte

Mamitnizar cargas, reductt al minimo recorndos

Gestionar el rendimiento medinambiental

Utilizar practicas de compras verdes

Clasificacion del contenida de material

Utilizar wehiculas de alta eficiencia

Elegir proveedores con cumplimento ambiental

Comprar sumnstros utlizados antenonmente

Desarrollar asociaciones con proveedor

Establecer asociaciones ambientales

Brindar acceso a los proveedores a los datos ambientales

Programas de productos "de devolucion”

Lograr edificios energéticamente eficientes

Habhilitar el envio directo al chente

Fuente: Supply Chain Operations Reference (SCOR v9.0, 2010)

Anexo 6. Benchmark de empresas con iniciativas en logistica verde

BENCHMARK DE EMPRESAS CON INICIATIVAS EN LOGISTICA VERDE

Entidad
estudiada

Descripcién
(Ligada a un proceso o sistema estudiado)

Variable ‘

DHL ya dispone de un programa denominado GO DHL
Green en el cual incluyen servicios especiales de

logistica verde para sus clients

-/ A
GOGREEN

Bac«us

La empresa Backus ha creado el programa Mundo |Backus
Limpio, disefiado crear valor a través de la reduccion
de residuos y emisiones de carbono.

La empresa Kimberly Clarck ha desplegado el
proyecto Recyclame”,por el cual se pretende
recolectar papel donado por instituciones, colegios,
universidades, empresas, etc. a los fines de ser
reciclado por parte de Kimbely Clark.

La empresa AJE group lidera una iniciativa de
reciclaje de material de desecho en el departamento
de Cusco, la cual contribuye con las practicas
ambientales de logistica verde

La empresa de mensajeria FedEx se ha
comprometido alograr, para el 2030, que por los
menos el 30% de sus aviones se abastezcan de
combustibles alternativos.

Kimberly
Clarck

Kimberly-Clark
AJE Group

Feedex

FedEx

(\' RENAULT

7

La compafiia de camiones Renault Trucks ha Renault
elaborado un proyecto enfocado en reducir el
consumo de sus vehiculos de distribucion en un

13%.

La empresa alemana Siemens esta preparando todo |Siemens

para instalar un sistema de catenaria para los
camiones hibridos en Suecia

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Fuente de Informacion
(pag. Web, visita, etc)

Hallazgos

http:/mww.dhl.com.pe/esf/informacion_sobre_dh | Servicios logisticos con valor
I/soluciones_verdes.html agregado de célculos de huella de
carbono

http://backus.pe/prosperar/mundo-limpio/ Instalacién de un Ecoparque en la

selva peruana con arboles nativos

Se ha encontrado un programa bien
planificado en el cual la sociedad
apoya a la iniciativa contribuyendo
con recursos reciclables

http://mww.kimberly-

clark.com.mx/sustentabilidad/kcm-apoyando-el-
cuidado-ambiental

Proyecto de reciclaje de desechos
que atentan patrimonios del Per(

http://www.minam.gob.pe/perucrecimiento/2016
/03/03/minam-y-multinacional-peruana-aje-
firman-convenio-para-la-conservacion-de-la-
biodiversidad-y-promocion-del-reciclaje-de-pet/
http://blog.tgestiona.com.pe/logistica-verde/

No se encontraron hallazgos

Flotas hibridas de distribucién al
reemplazar el consumo de
combustible por energia eléctrica

http://blog.tgestiona.com.pe/logistica-verde/

http://blog.tgestiona.com.pe/logistica-verde/ No se encontraron hallazgos
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Anexo 7. Diagrama de procesos de logistica de entrada
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@
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= T
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 8. Diagrama de procesos de logistica de interna
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 9. Diagrama de procesos de logistica de salida
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

62



Anexo 10. Tabla de equivalencias de consumo de CO2 por recursos

Papel 1,296 KgCO2/Kg http://www.epe-asso.org/en/

Electricidad 0,615 |KgCO2/Kwh |http://www.minem.gob.pe/giee/pdf/ficha-informativa-completo-secundaria.pdf

Trilateral 0,202 KgCO2/Kwh |http://www.factorco2.com/comun/docs/129-2014 05 29 Guia Huella Carbono tem7-330253.pdf

Orderpiker 0,202 KgCO2/kwh |http://www.factorco2.com/comun/docs/129-2014 05 29 Guia Huella Carbono tcm7-330253.pdf
http://www.minetur.gob.es/energia/desarrollo/EficienciaEnergetica/RITE/propuestas/Documents/

Camiones 0,081 KgCO2/Tn.km 2014 03 03 Factores de emision CO2 y Factores de paso Efinal Eprimaria V.pdf
http://www.minetur.gob.es/energia/desarrollo/EficienciaEnergetica/RITE/propuestas/Documents/

Montacarga 1,201 Kgto2/p 2014 03 03 Factores de emision CO2 y Factores de paso Efinal Eprimaria V.pdf

Strech Film 2,506 KgCo2/Kg http://www.factorco2.com/comun/docs/129-2014 05 29 Guia Huella Carbono tcm7-330253.pdf

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Electricidad Montacarga Strech Film

Camion
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Anexo 11. Célculo del COK en la evaluacion financiera de proyectos

Para el calculo de la tasa a considerar en los proyectos elaboramos un cuadro con el sustento

del calculo de la tasa WACC y el COK.

10

11

1z

13

14

CALCULO DE WACC Y COK USADO EN LA EVALUACION DE PROYECTOS

Concepto

Cuoste promedio
ponderado de capital

% Deuda financiera

sequn balance general
Fuente

%% Capital propio
sequn balance general

Fuente

[nterés por
préstamo hancario

Fuente

[mpuesto ala
renta de Perd

Fuente

Costo de
oportunidad de capital

Vatiacion porcentual

del incremetto

de precios en Perd
Fuente

Variacion porcentual

del mcremento de precios

en América de norte

Fuente

Casto de oportunidad
de capital en délares

Tasa de cero riesgo

Fuente
Es la volatalidad del nesgo
de la empresa a futuro

Es el riesgo de la empresa
como s esta no tuviera
apalancamiento financiero

Fuente

Diferencia en la tasa de inte

Fuente
Es un indicador sobre laspo
Fuente

Parametro Formula aplicada
WACC WACT = DY%AI¥(L-impuesto)+ CY*COK 12,1%
D% MNa 74%
Anexo 12, Balance general de la empresa de estudio.
C% MNa 26%
Anexo 12, Balance general de la empresa de estudio.
I NA 10,15%

http: /S weww, shs, zob. pefapp/po/Estadisticas5AEEPortal/Paginas/ TlactivaTipoCreditoEmpresa. aspx 7t p=g.

i NA 27%

httpe/flarepublica. pefimpresa/economia/730212-desde-hoy-haja-el-impuesto-la-renta-27-y-uit-sube-s-3950
COK (Soles) Cok (Soles’=Cok délares* (1+inflacién Peny) / {1+ inflacidn EEUUY) 26,2%
Tasza inflacidn (PE) MA 3,596

http: /fzestion. pe/economiasscotiabank-baja-proyeccion-inflacon-2016-31-repuntara-julio-2165031

Tasza inflactin (T24)  MA 1,1%

http:/fes.inflation. eus/tasas-de-inflacion/estados-unidos/inflacion-historicafipe-inflacion-estados-unidos-2016, aspx

COK=Tasa libre de Riesgo +

COK (USD

( ) Beta proyectado*(Prima del Riesgo) + Fiesgo Pais L2
Tazalibre de fesgn MA 1,1%
hitp:ffwwrar bloomberg comfmarketsirates-bonds/government-hondsius
Beta proyectado Beta proyvectado=({ 1+D/C*(1-Tasa inpuesto))*Beta desapalancado 2,82
Beta desapalancado MA 0,91
http:ffpages stern.nyu. edu/™adam adar/Mew Home Page/datafile/Betas html
Prima del riesgo NA& 7,796
Pagina 293 del libro Finanzas Corporativas, Betk v Pearson
Riezgo Pais BA 2,23%

http://ggstiUn‘pe/ecunumia/riesgu-pa\s-peru-baia-swEtE-puntDs-basiCUS-223-puntus-purcemtualEs-216438?

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 12. Balance general de la empresa de estudio

Balance General Primer Semestre 2016{Soles)
2016
Efectivo v equivalentes de efectivo 355,235
Cuentas por cohrar 288,555
Activo Corriente 043,700
Inmuehles maguinaria y equipo 6,350,000
Activos Intangihles 22,250
Depreciacion Acumulada -325,000
Inversiones 155,539
Activo no Corriente 6,832,780
Total Activo 476,57
Froveedores locales 35,000
Prestamos bancarios 105,000
Cuentas por pagar corto plazo 425,000
Pasivo Corriente 565,000
Beneficios sociales atrabgadores 61,579
Deudabancariaa LP 4 600,000
Pasivo no Corriente 4,661,570
Total Pasivo £,226,570
Capital social 1.600,000
Resultados del gjercicio 650,000
Total Patrimonio 2,250,000
Total Pasivo + Patrimonio 7,476,579

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 13. Emision acumulada de CO; entre 1990 y 2011 por Latinoamérica

Emisiones de CO2 en latinoameérica en miles de
toneladas
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Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2011.



Anexo 14. Acta de constitucién del proyecto

A DE DEFINICION DEL PROYECTO

Informacion general del proyecto

Nombre de Proyecto
Sponsor

Jefe de Proyectoo
Proceso de negocio
impactado
Expectativa

de ahorro

Principales problemas.

Problema a resolver

Proposito del proyecto

Caso de Negocio

Principales
Metas ¥ métricas

Alcance

Fuera del alcance
Definicion de recursos
Equipo de proyecto
Asignacion de costos
Consultoria de anilisis

Rediseno de layout
Plan de movimientos

Ejecucion de movimientos
Medicion de productividad

Principales beneficios

Beneficios

Riesgos

Restricciones

Asunciones

Preparado por
Aprobado por

Mejora de la productividad en el ablmacén mediante la implementacion del Slotting.
Nhguel Arevalo
Luis Chumpitar Cavcho

Almacenamiento

S/, 22,600 nuevos soles anuales

Expectativa de inversion S5/. 43,500 nueves soles

proposito v caso de negocio del provecto

El problema a resolver es la inadecuada distribucion de los productos en el almacén de la
empresa, lo cual genera un recorride v uso inmnecesario de recursos generando sobrecostos en el
proceso de armado de pedidos._

Proponer una distribucion mejorada de las ubicaciones de aguellos productos con mayor historico
de ventas y rotacion de mventario, que permita minimizar el uso de los recursos logisticos bajando
los costos v la emision de CO2.
Actualmente en la operacion de almacenamiento en la empresa Sohumn, la distribucion de articulos
se encueniran divididos en almacén primario (ler nivel) v almacén de abastecimiento (superior al
2do nivel), sin embargo cuando se atienden los pedidos se usan recursos v recorridos
inmecesarios para poder atender la demanda de los chentes.por lo cual se propone cambiar las
posiciones de los productos que historicamente demuestren que necesitan tener una posicion
mas estratégica dentro del almaceén.
Metas Meétricas

1. Nro de ubicaciones recorridos por

pedido/ Total de pedidos por dia
2. Nro Horas extras por mes/Total de
horas planificadas de trabajo

1. Reducir los recorrridos del armado de pedidos con
la mueva propuesta de slottimg del almacén de solum.
2. Reducir las horas de mano de obra del proceso de
armade de pedidos (picking) por la mejora propuesta.

Definiciéon del alcance del provecto

El alcance se encuentra delimitado desde el almacenamiento de los productos hasta el armado de
pedidos de los 8 chentes de la empresa cuye mventario se encuentra disponible en el almacen
ubicado en la sede de Lurin de la empresa de estudio.

Esta fuera del alcance el proceso de distribucion debido a que este se encuentra tercerizado con
la empresa de transportes TOSCARGO.

Gerente de negocio, Jefe de Operaciones_ Jefe de provecto, Supervisor de almacén, equipo
consultor. representante de los operarios logisticos.

Responsable Rate Qty Monto
Consultor externo S 17.000.00 1 S/ 17.000.00
Consultor externo S/ 5.500,00 1 S 550000
Jefe de Operaciones S/, 8.500.00 1 s 8.500.00
Supervisor logistico S/ 9.500.00 1 S/ 9.500.00
Consultor externo S 8.500.00 1 s/ 8.500.00
Costo total 5 49 000,00

. Incremento de la productividad por reduccion de recorridos.
. Menor impacto ambiental al reducir el CO2 por menor uso de combustible.
. Mejorar el uso de recursos humanos v de equipos al reducir los tiempos de viajes.

[FERYE I

4. Mejora el Proceso de “Picking™, avudando a que se haga a menor tiempo v al menor costo.

Principales riesgos. resiricciones v asunciones

1. Descuadre del mventario logico vs el fisico por la ejecucion de movimientos de nuevas
posiciones.

2. Impacto en la atencion al cliente despues de haber realizado los movimientos necesarios para
mejorar el slotting actual del almacén.

3. EL plan de movimientos no pueda ser ejecutado en 1 solo evento afectando la operatvidad.

4. Cambios no contemplados en la planificacion de recursos por la nueva propuesta del layout del

almacén.

1. Presupuesto imitado para ejecutar las operaciones en el plazo estimado.

2. Horas hombre de personal operativo limitado para la ejecucién adicional de las tareas de
proyectos.

3. Maguinaria de movimientos de inventario limitade v reservado para operaciones planificados.
4. El sistema no permite realizar movimientos de inventario de forma masiva.

1. Compromiso de todo el equipo con el cumplimiento de las tareas del proyecto.
2. Se estima que el andliis de slotting tenga una confiabilidad del 25%.
3. Se considera la habilitacién de pagos por horas exiras en el proyecto.

Equipo consultor Fecha: Agosto del 2016
Niguel Arevalo

Fuente: Elaboracion propia

, 2016.
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Anexo 15. Estructura del desglose de trabajo del proyecto (EDT)

R
Implementacion
del nuevo Slotting
de Almacen
Id: 1 0%
Gestion del Andlisis Disefio Ejecucion Monitoreo y
proyecto Id: 14 [ 0% 1d: 19 ] 0% id: 24 | 0% Control
2] 0% Ié IA Ié :28 | 0%
+ [=———j
Anilisis ABC de Layout de almacén Saldo de inventario
— — articulos de H  propuesto H  congelado Reporte de nueva
Planificacion Ejecucion Cierre almacen 020 % %3 % productividad
6| 0% Id:8 | 0% Id: 12 | 0% 1615 0%
= =]
e S—"—— [——— Plan de Reporte de

Acta de Definicion Gantt del Proyecto Informe de estado Informe de control Acta de cierre Métricas de movimientos de movimiento de Reporte de

del Proyecto 07 0% 149 0% de riesgos W13 0% imiento inicial articulos productos Ll de
4] 0% 1] 0% * 16| 0% 0%

21 ] 0% 6. 26 02
ld: 30 0%
]| e ] e —— [
Kick Off del Calculo de C02 Plan de reserva de Cuadre de o———
proyecto emitido por H recursos L inventarios Presentacion
4:5] 0% H procesos de 2] 0% 6:27 | 0% L| eiecutivaa
almacen gerencia
Id: 17 0% /E—— id: 31 0%
# Plan de monitoreo *
=" " _yseguimiento
Anilisis de 02 %
productividad
7| inicial
18] 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 16. Cronograma del proyecto

Proyecto: Mejora de la productividad en el almacén mediante la implementacion del Slotting. RO BRERO ARZO ABR AYO 0
Id ividades de planificacio S1 52|53 |54 |51 |S52|53 |54 51|52 53|54 |51 52535451 525354 S1 S2 S3 S4
iAﬂéﬁsis Inicio Fin Duracitn %Avance
11| Revision del layout y la distribucion astual de las posiciones de los produstos en el almacén._|Conultor gens | 12-ene + [
12| Identificacién de datos masstros y datos transaccionales de la base de datos Consutor | 13.ene. | [7-ene 5 w
13| Extraccisn de informacién de base de datos a plantllas excel Consultor 18-ene. 19-ene. 2z 0%
1 ¢| Andliie de informacién de rotacién de iwenrarios (ABC) Congior | 19-ene. | 3lene 13 v
15 nalisis de produstividad de picking de inventario por niveles y ubicasisnes Conaultor Ideb | 10-feb [ [
16 | Elaboracion de métricas de rendimiento Consultor 13-feh. 17-feh. 5 0%
17 Calculo de equivalente de CO2 emitido por el uso de recursos Congior | 20-feb. | 24-8eb 5 [
"2 |Disedo Inicio | Fin | Duracion Avance
| Hsberacién de saos con suster de s prodstos  cambir i posicin deriro dl conndor | 22660, | 5o . "
amacén
. . Jefe de
22 |Elaboracién de mueva Layout de almacén fi-rnar. 17-mar. 12 0%
operaciones
) Jefe de
23| Elaboracién de plan de movimientos 20-mar. 24-mar. 5 0%
operaciones
. Jefs de
24| Elaboracion de plan de reserva de recursos 2F-mar. 29-mar. 3 0%
operaciones
25| Elahoracitin de plan de monitoren y sequimiento a a implementacitn. fefe de Wmer | m | 2| W
operasiones
3 |Ejecucion Inicio Fin Duracitn %Avance
21| Congel de saldos légicos y fisicos del almacén Supervisor | l-abr | l-abr i [
52| Extraceidn y traslado_de los productos con categeria "A” hacia nuevo destino Supervisor | Z-abr | 2-abr. | v
33| Generar Logico en sistema por extraccion y traslado ejecutada Supervisor Zabr | Z-abr 1 0%
34| Extraceidn y traslado_de los productos con categoria "B hacia nuevo desting Supervisor | -abr | Seabr i [
3.5 | Generar movinientos lgico en sistema por extraccidn y traslado gjecutado Supervisor 9-abr, O-abr. 1 0%
36| Exteaccion v traslado_de los productos con categoria "C* hacia nuevo destino Supervisor 16-abr. | 16-abr 1 0%
37| Generar Logico en sistema por exiraccion y traslado cjecutada Supervisor 16-abr. | 16-abr 1 0%
3. Verificacién de cuadre de saldo de inventario por almacén. Supervisor 17-abr. | 17-abr 1 0%
3. Verifisacion de posiciones iberadas en el process de ajuste de slotting Supervisor | 18-abr. | 18-abr i [
4 itoreo y control Inicio Fin Duracitn %Avance
Jefe de
4 alos procesos de v armado de pedidos isabe. | 3lmay. | 43 v
operaciones
42| Extraccin y andlisis de datos de fueva productividad ] 1 Consultor Lqun | 2-ua z 0%
45/l de eqvaleste de CO2 o eritido por a mefora el recomida ) Conadior sim | oqm s "
de Ios operarios y montacargas dentro de la nueva distrbucién del slotting del almacén
44| Elaboracién de infarme de mejoras en productividad ¥ reduccién de emisiones de COZ2 Consultor 12qun | 15qum 4 0%
45| Presentacion de informe y resultados de proyecto a gerencia Congultor 16-fun, 16-fun, 1 0%
Duracidn total| 136 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 17. Presupuesto de costos del proyecto

Presupuesto de costos del proyecto
%PRESUPUESTO Tarifa Costo repartide  %Participacion
= Consultor Jefe de Operaciones = Supervisor Consultor 8500 24982 1%
R it o Jefe d
esumen (e 20 cece 6500 6707 14%
presupuesto //// / Operaciones
Bt
%// / Supervisor 2500 1102 2%
4 Reservas d
eservasfe | 1594 709 1%
gestion
Actividad de costo Rol Cantidad |Tarifa Costo
Revision del layout y la distribucion actual de las posiciones de los productos en el almacén.  [Consultor 6 325 1950
Tdentificacion de dates maestros y datos transaccionales de la base de datos Consultor 6 325 1950
Extraccién de informacién de base de datos a plantillas excel Consultor 4 325 1300
Anglisis de informacion de rotacion de inventarios (ABC) Consultor 13 325 4225
Anidlisis de productividad de picking de inventario por niveles y ubicaciones Consultor 10 295 2955
Elaboracién de métricas de rendimiento Consultor 6 325 1950
Cilculo de equivalente de CO2 emitido por el uso de recursos Consultor 6 295 1773
Elabwr{aciim de cuadros con sustento de los produtos a cambiar de posicion dentro del Consultor 6 125 1950
almaceén.
Elaboracion de nueve Layout de almacén. Jefe de operaciones 12 295 3545
Elzboracién de plan de movimientos Jefe de operaciones 5 325 1625
Elaboracion de plan de reserva de recursos Jefe de operaciones 3 295 836
Elaboracion de plan de monitoree v seguimiento a la implementacion. Jefe de operaciones 2 325 650
Ejecucion Congelamiento de saldos logicos v fisicos del almacén. Supervisor 1 125 125
Ejecucion Extraccion v trasladoe de los productos con categoria "A" hacia nuevo destino. Supervisor 1 114 114
Ejecucion Generar movimientos logico en sistema por extraccion v traslado ejecutado Supervisor 1 125 125
Ejecucion Extraccion v traslade de los productos con categoria "B" hacia nuevo destino. Supervisor 1 125 125
Ejecucion Generar movimientos logico en sistema por extraccion v traslado ejecutado Supervisor 1 125 125
Ejecucion Extraccién v traslado de los productos con categoria "C" hacia muevo destino. Supervisor 1 125 125
Ejecucion Generar movimientos logico en sistema por extraccion v traslado ejecutade Supervisor 1 125 125
Ejecucion Verificacién de cuadre de saldo de inventario por almacén. Supervisor 1 114 114
Ejecucion Verificacion de posiciones lberadas en el proceso de ajuste de slotting Supervisor 1 125 125
vIonitoreo v contrdSeguimiento a los procesos de almacenamiento y armado de pedidos Consultor 43 295 12705
vIonitoreo v contr¢ Extraccién v analisis de datos de nueva productividad semanal'mensual Consultor 2 325 650
. . Célcule de equivalente de CO2 no emitide por la mejora del recorrido - -
onitozeo y contr de los operarios ¥ montacargas dentro de la nueva distribucion del slotting del almacen. Consultor ° 35 1623
\Ionitoreo y contrqElaboracion de informe de mejoras en productividad y reduccion de emisiones de CO2 Consultor 4 325 1300
\vionitoreo vy contr Presentacion de informe v resultados de provecto a gerencia Consultor 2 325 650
Gestion Reservas de gestion Jefe de Operaciones 2 325 709
Presupuesto Total
45.000
en nuevos soles

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 18. Organigrama del proyecto

Sponsor de provyecto

Jefe de Proyecto

Consultor de proyecto H

T

T S W r————

Representante de

Representante de

Analista de operaciones operarios
operarios de picking

de almacén

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 19. Matriz de asignacién de responsabilidades

Matriz de asignacion de responsabilidades {RAM)

Proyecto Iejora de la productividad en el almacén mediante la implementacidn del Slotting,
Jefe de Proyec|Luws Jawier Chumpitaz Caycho Sponsor | Miguel Arévalo
2]
E
g =|E o
sl |E|5|5| |2
Roles del Proyecto vs Actividades de gestion y proyecto % g 5 E = E"
Cle|lalB|e| L ';
' =5 E =N "] E =
HEEHE
(2|8 | & & =]
HHEEREINE,
Iniciacidn
1|Desarrollo preliminar del alcance A|R|T|C|C|T|T]I
2|Identificacion de necesidades ¥ requisitos del proyecto L|A[R|T|(C|T|T]1
3|Desarrollo prelumnar del presupuesto IIR{T|alC|I|I]]1
5|Elaboracion del Acta de constitucion del provecto A|R|T|C|C|C|C]I
Planificacion
1|Preparar el Kick Off del proyecto ILIA|R|C|{C|T[TI]1
2|Desarrollo del alcance del proyecto I|A|R|C|C|I|I]1
3|Desarrollo de los costos del proyecto IL|A|R|C|C|T[T]1
4|Desarrollo del cronograma del proyecto [|A|R|C|C|T|I]I
5|Desarrollo del plan de comunicaciones I|A|R|C|C|I|I]1
fi|Desarrollo de la organizacion del proyecto IL|A|R|C|C|T[T]1
7| Desarrollo de los riesgos del proyecto [|A|R|C|C|T|I]I
8| Desarrollo de los recursos involucrados [|A|R|C|C|I|I]|]1
Ejecucion
1|Congelarmiento de saldos logicos 7 fisicos del almacén. I|I|T]|Aa|TI|C|R|I
2| Movitniento de productos por nuevo layout I|I|T1]|a|lC|I|I|R
3| Verficacidn de cuadre de saldo de mventario por almacén I|TA|T|R|TI[C]I
Verficaciin de posiciones liberadas en el proceso de guste de
4|zlotting LT |R|T|a|lC|[I]]1
Cierre
1| Verificar entregables de proyecto [|A|T|R|C|C|I]I
2|Chtener aceptacion de los usuarios L|A[R|T|[TI|I|T]1
3|Cerrar el proyecto A|R|C|T|T|T|T]I
Leyenda
Responsahle-Quien hace la actividad R
Aprobar-Responsable de la actividad A
Consultado-A guien se solicita informacion o validacidn. C
Informado-A guien se comunica 1

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Anexo 20. Riesgos del proyecto

Matriz de gestion de riesgos

Proyecto Mejora de la productividad en el almacén mediante la implementacion del Slotting
Jefe de proyecto Luis Chumpitaz Caycho Sponsor Miguel Arevalo
=
2 leleg - :
# Descripcion de riesgo 2 | E |3 g|categoria [Estrategia m""“a:’i;‘s“:n"he'a e | Respuestaal riesuo Contingencia Responsable|  Status
= £ (22
2 | E |=
=
i Clitna lahoral de 1 Plande b Contrat; al Jefe d
1|Ratacién de personal operativo 30% |40% |12% S a Mitigar N é orargela an e bonos por ORIrarar person: se o2 Pendients
hledio operacisn cumnplimiento de proyectos|externo por proyects  |operaciones
. Litnpieza ¥ mantenimiento
. . i . Saturs de la b Backy al de | .
2|Caida del sistena de informaciin 30% |40%% | 12% RJESg.D Evitar SRR O T bast programado de base de SCRUP SEMANEHE b sultor TI |Pendiente
hledio de datos bhase de datos
datos
Falta de comunicacidn
Comunicacidn anticipada  |Regulanzacién de
Cruce de trabajo plamficado con el del plan de trabajo alos K P gu.l R . Jefe de .
L 10% [40% | 4% del plan de trabajo alas  |movimdento ldgico en Pendiente
antenimdento de la base de datos itteresados del B proyecto
areas interesadas sistema
proyecto
Falta de mantenimiento . .
Falla de 1 t: 1 i Mantenimient i Jefe d
3 (1 05 montacargas para © 30% |40% |12% S a Mitigar |alos equipos de la ANIBRUIERL PrEvENn Alquiler de equipos ole e Pendiente
traslada Medio ) de equipos de operaciones Operacionss
operacisn
. . |Controles adicionales en
Falla en la sequridad del almacen en la Auzencia de supervisor Activar sequro contra .
5 N gun 50% |80%% . ¥ entrada v salida de o Supervisor  Pendiente
fase de ejecucion del proyecto en ejecucion de tareas ) robos para el proyecto
personal en el almacén
Contratar personl
Cont Ti o t
Nivel de exracitud de fwvectario por 30% |40% |1204| FEE Ipppoa Mo monitorear el ERI rnon Ea?n:;ocanntes del :le Elr\?:nf:rl;z :;nma Superwisor | Pendiente
debajo del estandar, i : ?| Meadio 2 del altmacén. proar P
proyecto productos
seleccionados
Especificar oz beneficinz X
Falta d de & Mal sustent Toma de lid del
a de compromiso de la gerencia 10 4094 s‘us ento esperados, proyectados y oma Ge hoerazgo oe Consultor Pendiente
general econdmico del proyecto Jefe de proyecto
adicionales al nrnvectn
Falta de compromiso  |Reurdones de integracién
Catnb. lanificado del ultor del Lad del Jefe de  |Jefe d
AMmbio 10 plandicac del EonSWor 884 ynas | 2004 de la empresa con el consultor 7 la S i Pendiente
proyecta OpEraciones proyecto
congultora empresa
. . . L Aplicar Fast trackin
Estimacion optimista de los tiempos de Retrasos consecutivos | Control v seguimiento Erflas actividades ‘i
9| ejecucion de las actividades del 50% [40% de las actividades del  |continuo en los tiempos tenean holeura de T Consultor | Pendiente
proyecta proyecto del proyecto merrgnpns g1
Actualizar el plan de
- Falta de capacitacién v |Capacitacion y . e
Caida inicial de productividad por Riesgo L . . movitnientos de .
jul . 50% |20% | 10% > |Mitigar  |comunicacion del comunicacidn del nuevo Supervisor | Pendiente
cambios en el layout de la operaciin Iledio productos en el
nuevo layout layout
almacen
MATRIZ DE RIESGOS
Impacto
Leyenda
MA 90% Zona de riesgos criticos MA |(Muy alto
E A T0% Zona de rnesgos medios A Alto
50% Zona de riesgos aceptables Medio
B 30% B Bajo
MB 10% MB |Muy Bajo

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 21. Interesados del proyecto

Matriz de gestion de interesados del proyecto

Proyecto: |Mejora de la productividad en el almacén mediante la implementacién del Sloming.
F d interé Tipo de int d Ti rfil
Interesado Nivel de Interés Nivel de poder SRR L L LI L
Todo el provecto Interno Estratégico
Sponsor de proyecto Alto Alta
Todo el provecto Interno Estratégico
Jefe de provecto Alto Alta
Todo el provecto Externo Soporte
Consultor de proyecto Alto Bajo
Ejecucion del provecto Interno Operativo
Jefe de Operaciones Alto Alto
Anilisis del provecto Externo Soporte
Consultor TI Alto Bajo
Ejecucion del proyecto TInterno Operativo
Supervisor de almacén Bajo Bajo
Ejecucion del proyecto TInterno Operativo
Supervisor de picking Bajo Bajo
Monitoreo v control Externo Estratégico
Cliente Alto Alta
Ejecucion del proyecto TInterno Operativo
Operario logistico Bajo Bajo

INFLUENCIADE PODER VS INTERES EN LOS INTERESADOS _

Cuadrante: Alto poder-Alto Interés
Spo J]SU]‘ Estrategia: Gestionar cuidadosamente
Acciones:

Jefe de prove('tn 1. Dar seguimniento a los compromisos
Dl Cuadrante: Alto poder-Bajo Interés

Conpsultor T1 Jefe de operaciopes Estrategia: Mantener satisfechos

8 Acciones:

C il’n“’ 1. Informar adecuadamente los avances de los
G compromisos v entregables

Cuadrante: Bajo poder-Alto Interés

4 Estrategia: Gestionar cuidadosamente
ACCIMNES.

NIVEL DEPODER

Supe rvisor de Di(:klllg Consultor 1. Dar seguimiento a las espectativas del
proyecto

Cuadrante: Bajo poder-Bajo Interés
Estrategia: Monitorear su rol en el proyecto
Acciones:

0
0 Super¥isor de almacén 8 10 12 14

1. Mantener la comunicacion efectiva.

Operario logistico  NTERES

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

71



Anexo 22. Matriz FODA de la empresa de estudio

Fortalezas

Oop nidades Amenazas
. A1 |Factores macroecondmicos gue pueden influenciar en el nivel de demanda por parte de los
01 |Elevadas tarifas de otros operadores logisticos,
clientes.
a2 Tendencia de crecimiento de la demanda de servicios logisticos por A2 [velocidad de cambios de las versiones de los sistemas de informacidn para el soporte de las
incremento de los niveles de importacién en nuestro pais. operaciones logisticas.
g |Certificaciones aue permitan a Solum crecer en su imagen, captando asf la A3 |poca capacidad para el almacenamienta de los productos si incrementa |a demanda de
atencidn de més clientes, clientes y mucho mayar si llegan potenciales clientes extranjeros.
o4 Optimizacidn de procesos logisticos en hase a sistemas usando A4 |Poca capacidad para gl almacenamiento de los productas si se incrementa |a demanda de
tecnologias de informacidn. clientes y mucho mayar si llegan potenciales clientes extranjeras.
Existencia de espacios en Lima Sur para extender el tamafio de los A5 .
[o13] Ingreso de los operadores de inversidn extranjera.
almacenes,
Apoyo por parte del estado en cuanto a mejoras futuras en las carreteras v |A6
Qg [“PevE Pare ! Y Existencia de una infraestructura vial inadecuada.
numernsos proyecto:
AT . -
O7 |Existe un Incrementa sostenible a nivel de las importaciones 4lta rotacién de capital humano especializada en brisqueda de mejoras salariales
AB
08 |Existen tendencias a |a tercerizacidn de las actividades logfsticas Operadores logisticos con sistemas de clase mundial (WhS),
Desarrallar conacimiento logistica con las empleados de la empresa en |49 3 ) _
(=] Operadores logfsticos con un contral muy estricto de sus recursos operativos.
hase a las ofertas especializadas en cadena de suministra,
a10 Falta de interés y conciencia por parte de competidores para desarrollar

soluciones logisticas sostenibles

Estrategias FO

Estrategias FA

Apostar par las nuevas tecnologias gue impliguen mejorar los lead time de

Profesionalizar a los transportistas para mejarar el nivel de servicio a niveles ecanomicos y

mantenimiento,

F1 |32 maneja contratos a largo plazo con |a cartera de clientes para llegar a nuestros objetivos | ™
) 2op P 2 ) los procesos(F2, F6, 04,09) sociales.(F6,A8)
. |Ofrecer servicios integrales ademés del almacenaje v distribucién el Mejorar el nivel de servicio sobre todo en lo referente a las atenciones a tiempa v los dafios
F2 |Se cuenta con un socio estretegico gue tiene una gran diversidad de flota de camiones,
planeamiento y abastecimiento (F4, F5, F6, FE, O1,03,07,08) del producta.(F1,F3, A2,AB,AT)
Tratar de igualar a las mejores practicas logisticas de los grandes
F3 |La plana actual de ejecutivas tiene més de 30 afios en el sector. - guals Jjores p 2 g
operadores logisticos (F2,F7,F9,04,06,09)
F4 Cuenta con solidez financiera y con una visian para inversiones en tecnologias y capacidades| . |Invertir en la ampliacion de capacidades operativas (F6,F7,05,06)
de operacién,
. . . R . |Incrementar la carters de clientes a nivel nacional
F5 |Se tiene una Organizacién con disposicion al cambio.
(F1,F2,F3,F6,F7,F5,F3,01,03,0506,07,08)
F& La visign de los accionistas estd fuertemente ligada hacia los clientes, colaboradores v todo
aquello gue tenga que ver con el performance de la empresa,
Debilidades Estrategias DO Estrategias DA
Mo se han hallado indicios de iniciativas de innovacian de mejoras de procesos apoyados en | . |Establecer indicadores gue ayuden a evaluar el desempefio de la . .
D1 . . . Establecer controles més extrictos en el uso de los recursos a nivel operativa(DB,ALAIAS)
tecnologias de informacian. organizacidn a nivel estrategico y operativo(D4,02,04)
Generar programas de capacitacion y desarrollo del personal que
D2 [Flata de transporte con 18 a 25 afos de antiguedad en promedio, = "p = o s v P B = |Estandarizar los procesos de las operaciones loglsticas(DZ2,04,05,42,A43,A4,A5,A3]
acompafien el crecimiento de la empresa(DZ,04,08,09)
. |inwertir en la repotenciacion del sistema de . [Revisar y actualizar continuamente el manual de funciones de cada puesta de
D3 [Procedimientos e indicadores operativos poco claros e inexistentes. .
informacidn.(D1,04) trabajo. (D5,A3,AS,A3)
) .. |Redefinir el plan estrategico a un corto, mediana y .. |Proponer beneficios para 1a actualizacion de los transportes del socio
D4 [El sistema de informacién no soporta de manera eficiente las operacianes.
largo plazo( OZ,04,05,06,07,08) estrategico(D3,A1,ASAG)
D5 |El plan estratégico no tiene un crecimiento acorde a la infraestructura,
D6 Muchos de |os recursos logisticos no cuentan con eficientes programas de control y

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 23. Evaluacién econémica de la implementacion de un Cubiscan en el almacén

Escenario: Costo actual sin cubiscan

Capacidad de carga total 100% Escenario sin Cubiscan Capacidad de carga total 100%
Capacidad de carga utilizada 60% 1471\ kg Capacidad de carga utilizada 60%
MNumero de viajes mensuales 88 882|kg Numero de camiones mensual 88
Costo por viaje s/. 437,93 60% Costo por viaje / camion s/. 487,93
Flete Mensual s/. 71.563,69 77.647 kg mes Flete Mensual s/. 42.938,22
Flete Anual | s/.  B858.764,33 Flete Anual s/.  515.258,60
CO2 kg. 7.995,87
Inflaciones:
3,5% 4,0% 3,5% 3,0%
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Flete anual 5/. 515.258,60 | §/. 533.292,65 | §/. 554.624,36 | §/. 574.036,21 | §/. 591.257,29
Costo total [s/. 515.258,60 | /. 533.292,65 | 5/. 554.624,36 | /. 574.03,21 | 5/. 591.257,29

Escenario: Costo con implementacion de cubiscan

Escenario con Cubiscan Capacidad de carga total
1471|kg Capacidad de carga utilizada
956|kg Mumero de viajes mensuales
i s/, 65% Costo por viaje / camion
s/. 77.647|kg mes Flete Mensual
/. 73172819 Flete Anual
Costo de mantenimiento
CO2 kg.
Inflaciones:
| 3.5% | 4,0% | 3.5% | 3.0%
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Flete anual S/. 475.623,32 | S/. 492.270,14 | §/. 511.960,94 | S/. 529.879,58 | S/. 545.775,96
Costo Mantenimiento Cubiscan S/. 1.000,00 | S/. 1.035,00 | S/. 1.076,40 | S/. 1.114,07 | S/. 1.147,50
Costo Suministros Cubiscan S/. 3.600,00 | S/. 3.726,00 | S/. 3.875,04 | S/. 4.010,67 | §/. 4,130,99
Costo operarios 13770| S/. 14.251,95 | S/. 14.822,03 | S/. 15.340,80 | S/. 15.801,02
Costo total S/. 493.993,32 | §/. 511.283,00 | S/. 531.734,41 | S/. 550.345,12 | S/. 566.855,47

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 24. Costos del proyecto de mejora de slotting del almacén mediante el flujo de caja de

la empresa Solum

COSTOS DEL PROYECTO Ene 17 Feb 17 Mar 17 Abr17 May 17 Jun 17 Jul 17 Ago 17 Set17 Oct 17 Nov 17 Dic17
Costos Fijos 352.403 354811 353.057 353.084 375530 | 375534 577.589 375.627 376.263 373158 377.052 575.904
Sueldos operarios (Inchuve benefici 25.245 25.24% 25245 25345 25245 50.490 25245 25245 25245 25245 20.490
Sueldos seguridad tezcerizada almacen (Doble rno) 2300 2800 2800 2,500 2300 2,800 2800 2800 2800 2300 2300
Sueldos administraty 175,905 175.905 175,905 175,905 175,905 351.810 175.905 175.903 175.905 175.905 351.810
Consultori ializad. 5200 5200 5200 5200 5200 5200 5200 5200 5200 5200 5200
Indemnizacion | 658 | 6528 [ 6528 | 6528 6528 6528 | 6528 6.528 6.528 6.528 6528
Costo de EPP{ equipos de i 1) 1.402 1.402 1.402 1.402 1.402 1.402 1.402 1.402 1402 1.402 1.402
Capacitaciones 2.500 2500 2.500 2500 2500 2500 2.500 2.500 2.500 2500 2500
Courier 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550
Publicidad 2500 2500 2,500 2500 2500 2500 2500 2500 2500 2500 2,500
Impuestos Municipales 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Impuesto a la renta( 2.25% mes) 39.79382 | 4211174 | 4125715 4128478 62.830.85 52.835.08 63.739.80 6292755 6356354 60.459,12 6435218 62.05439
Amortizaciones 16.86454 17.033.18 1720351 | 1737555 17.54930 17.72480 17.902.04 18.081.06 18.261.88 18.44449 18.628.54 18.81523
Intereses 10.100,00 9.931.35 9.761.02 | 958399 5.41523 523974 9.062.49 8.883.47 §.702.66 852004 §.335.60 8.14931
Limpieza tercerizado (2 personas) 1.600 1.600 1.500 1.600 1600 | 1600 1.600 1.600 1600 1600 1.600 1.600
Seguros de almacenaje( aproximadamente el 1% del valor mercancias) 21250 | 21250 1250 | 21250 21250 ] 21250 21250 21250 21250 | 21350 1250 | 21250
Depreciaciones de equipos 3334 3334 3334 | 334 3334 3334 3.334 3334 3334 3334 3334 3334
Actividades Sociales N N T N ‘f. B3 | s» | sm I 83 | s» | s | s _sn
Gastos eventos festivos 588 588 588 588 538 538 588 588 588 [ 588 588 588
Alquiler almacen 32.500 32.500 32.500 ' 32.500 32.500 ! 32,500 32.500 32.500 32500 | 32500 32500 | 3250
Costos variables 233243 | 235032 231236 | 228943 236273 240.261 238.028 241200 244.103 235.070 238.417 236.855
Infraestructura de T1 tercerizado 7403 9.780 9940 9.246 6.905 699 8.476 6912 8116 1237 9.290 216
Energia de abnacen 3.500 3.500 3.500 3.500 3500 | 3500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500
y de Agua v Telefono 5400 | 5400 5400 | 5400 5400 | 5400 5.400 5.400 5400 | 5400 5400 | 5400
Servicio de distribucion con Toscargo 42.938 42938 42938 | 4293 42938 | 42938 42.938 42.938 42938 42.938 42938 42.938
Servicio Portuarios 31.000 31.000 31.000 31.000 31000 | 31000 31.000 31.000 31.000 31.000 31.000 31.000
C de (GAS) 638 1.000 770 759 853 | 759 633 759 802 894 718 860
Costo de consumibles 7472 7472 7412 7472 7472 7472 7412 7472 7412 7472 7472 7472
Comisi 17.686 18716 18337 18349 27925 | 27921 28329 27.968 28250 26871 28.601 27580
Refiig: 91872 | 9L8M 91872 | 918R 9182 | oisn 91872 91872 91872 | 918M o872 | 91sm
Viaticos 8400 | 8400 8400 | 8400 8400 §.400 8400 | 8400 8400 | 8400
Asesorias Legales 5500 5500 5.500 5500 5,500 53500 5500 5,500 5500 5,500
[ ias y llos de integraciones T1 tercerizad 1600 | 0 0 4037 0 4971 5.745 0 0 0
Costos de equipos, pintura, reparacion de p etc) 1652 1.652 1632 1.652 1.652 1,652 1652 1632 1.652 1632
Costos de R 248 248 28| 248 248 248 248 248 248 248
Horas extras de procesos de picking 2.608 2.608 2608 | 2.608 2.608 2.608 2608 | 2086 1826 1217
Costos del Proyecto —— 8500  7.000 2500 8.500 0 0 0 0 0
Censultoria de Analisis de proct d de aln jento y armado de pedidos o 0 o 0 0 0 0 0 0
Redischo de Layout para muevos reabastecimientos , 0 o o | e o0 0 o o
Plan de cambios de ubicacicnes de SKU e el almacen 0 0 8.500 0 o 0 (] 0 0 0 0
Ejecucicn de cambios de ubicaciones en el almacen 0 (] 0 7.000 2.500 0 0 0 0 0 []
Analisis de mieva productividad en el almacén 0 ) 0 0 0 | 8500 0 ) 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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