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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo diagnosticar las deficiencias de la gestion logistica
en una empresa proveedora de municipalidades en Arequipa, 2025, y disefiar una propuesta
integral de mejora. Se emplea la Metodologia de Evaluacion y Diagnostico de la Administracion
Logistica (MEDAL), que estudia siete variables: organizacion, finanzas, almacenaje,
procedimientos, sistemas de informacion, inventarios y las relaciones intersistemas. Se disefio
un instrumento de cincuenta preguntas, que servia para alcanzar una calificacion en una escala
de 5, que otorgaba un puntaje entre 0 y 250. El tipo de investigacion es descriptivo, con un
disefio no experimental de tipo transversal. Para la investigacion se demostré una muestra de
tres colaboradores del area logistica, a la que se complement6 con el analisis documental y la

observacion de un almacén de 180 metros cuadrados.

Las evaluaciones han encontrado que los niveles de cumplimiento alcanzan cifras criticas
de 147 puntos sobre 250 con 58.8% de 7 evaluaciones que restan. Hallazgos objeto de mejora
abarcan 42.5% en cumplimiento de funciones, obsoleto apilamiento de S/ 45,000-60,000 (22%),
busqueda de 15-25 minutos, procedimientos que no estandarizan, software que no analiza, falta
de planeacion técnica de inventarios y 78% de problemas de coordinacion en Logistica y
Comercial. El conjunto de mejoras sugeridas consiste en: 5S, disefio con zonificacion ABC,
codificacion de SKU, técnica de gobernanza de inventarios, tablero de 8 KPIs, matriz RACI,
104 horas de capacitacion y coordinacion S&OP. S/ 45,980 en mejoras sugiera un panorama de

ganancias anuales de 136,700 en 4 meses, a 197% ROI y recuperando la inversion de 60.

El enfoque de la propuesta en la mejora continua y la metodologia MEDAL son
herramientas fundamentales que, al ser aplicadas en la logistica, permitira resolver problemas
que antes eran un obstaculo al responder a licitaciones municipales, mejorar la parte operativa,
la optimizacion del capital de trabajo y la técnica de gestion que permitird el uso de nuevas

tecnologias digitales mas efectivas.

Palabras clave: Gestion logistica, Metodologia MEDAL, Mejora de procesos.



ABSTRACT

This research aims to diagnose the deficiencies in logistics management at a municipal
supplier company in Arequipa, 2025, and design a comprehensive improvement proposal. The
study applies the Logistics Administration Evaluation and Diagnosis Methodology (MEDAL)
which assesses seven key areas: organization, finance, warehouse, procedures, information
systems, inventory, and intersystem relationships. The instrument comprises fifty weighted
questions with a five-level scale generating a total score out of two hundred fifty points. The
research is descriptive with a non-experimental cross-sectional design, with a sample of three
logistics area employees, complemented by documentary analysis and observation of the one

hundred eighty square meter warehouse.

The findings indicate a critical compliance level of 147/250 points (58.8%) with seven
structural deficiencies: 42.5% function compliance, obsolete inventory of S/ 45,000-60,000
(22%), search times of 15-25 minutes, unstandardized procedures, software without analytical
capabilities, absence of technical inventory planning, and 78% coordination problems between
Logistics and Commercial departments. The proposal combines eight initiatives: 5S
methodology, layout with ABC zoning, SKU coding, technical inventory policy, dashboard of
eight KPIs, RACI matrix, 104 annual training hours, and S&OP-type coordination. The
investment of S/ 45,980 generates annual benefits of S/ 136,700 with an ROI of 197% and

payback in four months.

To recapitulate, the implementation of the MEDAL methodology and the eight proposed
initiatives will transform the logistics area into a competitive advantage, strengthening response
capacity to municipal tenders, reducing operational costs, and optimizing working capital

through technical management that establishes solid foundations for future digital technologies.

Keywords: Logistics management, MEDAL methodology, Process improvement.
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INTRODUCCION

En los tultimos afos, las empresas proveedoras de entidades del Estado han
comenzado a considerar la funcionalizacion de la logistica de una mayor relevancia,
incluyendo la gestion de inventarios y la gestion de almacenes. Por el aumento de la
intensidad de competencia en el mercado de las contrataciones publicas, la calidad de los
productos ofrecidos ya no esta garantizada, por si sola, la adjudicacion de una licitacion.
Proveer sistemas logisticos y la gestion de inventarios a nivel técnico y profesional permiten
posicionar a una empresa proveedora en el mercado de las Licitaciones ptblicas. Considerar
el disefio en la gestion de inventarios y la mejora de procesos de forma integral cambiara la
orientacion estratégica de una empresa proveedora, cambiando la posibilidad de ser una
opcion alternativa en los procesos de licitacion, a una opcion preferente.

La gestion logistica comprende la planificacion técnica de los requerimientos, la
organizacion fisica Optima del almacén, el control sistematico de los inventarios y la
coordinacién eficiente de las areas de la empresa. Este tipo de logistica distintiva y eficaz,
que hace la diferencia, afiade valor, construyendo una ventaja competitiva sostenible y, por
ende, una mayor capacidad de participar exitosamente en las licitaciones municipales. La
capacidad operativa logistica, en virtud de la disponibilidad de productos criticos y la rapidez
de respuesta a requerimientos urgentes, es el resultado de la rigurosidad de la planificacion
y de buenos sistemas de informacion.

De este modo, una metodologia diagndstica como MEDAL, que de forma
estructurada analiza siete dimensiones de la gestion logistica, puede arrojar informacion
valiosa sobre carencias operativas que limitan la competitividad de la empresa. Las empresas
que realizan mejoras basadas en diagnoésticos técnicos son las que mas probablemente

consolidaran ventajas competitivas sostenibles.



Esta investigacion se centra en identificar las deficiencias criticas de la gestion
logistica en una empresa proveedora de las municipalidades de Arequipa mediante la
metodologia MEDAL y busca proponer una mejora integral con fundamento técnico que
contribuya a la profesionalizacion del area logistica. La relevancia de este tema radica en
que, en el sector de prestacion de servicios a entidades gubernamentales, uno de los mas
competitivos y regulados del pais, la eficiencia de la gestion logistica puede marcar la
diferencia entre una empresa que accede a oportunidades de licitacion y una que las pierde
constantemente.

Es por ello que, el primer capitulo de este trabajo describe el problema de
investigacion. Se describe la problematica actual en el area logistica, junto con los objetivos
generales y especificos, y se justifica el estudio. El segundo capitulo describe el marco
teorico, que incluye los antecedentes internacionales y nacionales relevantes y los
fundamentos teodricos sobre la gestion logistica, la metodologia MEDAL, la gestion de
inventarios y las herramientas de mejora continua que sustentan esta investigacion. Luego,
el tercer capitulo describe la vision general de la empresa objeto de estudio y contextualiza
su modelo de negocio, estructura organizacional y caracteristicas operativas. El cuarto
capitulo desarrolla el diagndstico integral mediante la aplicacion sistematica de la
metodologia MEDAL, evaluando las siete areas clave y cuantificando el nivel actual de
cumplimiento de la gestion logistica y contiene la propuesta de mejora integral, detallando
las ocho iniciativas de intervencion y sus objetivos, actividades, cronograma, presupuesto y
beneficios esperados. El sexto capitulo presenta la discusion de los resultados contrastando
los hallazgos con la literatura cientifica previa.

Las conclusiones y recomendaciones basadas en los resultados, asi como la
contribucion al conocimiento y la practica profesional en el &mbito de la gestion logistica

aplicada a las empresas proveedoras del sector publico peruano, se documentan finalmente.



CAPITULOI:
PLANTEAMIENTO TEORICO



1. PLANTEAMIENTO TEORICO

1.1. Enunciado del problema

En la actualidad, las empresas proveedoras de productos y servicios enfrentan
multiples desafios logisticos que afectan la eficiencia de sus operaciones. La falta de una
adecuada gestion de inventarios, los retrasos en las entregas y la falta de sincronizacién en
las demandas de los clientes son problemas comunes que afectan directamente la
competitividad de estas empresas. La gestion logistica, que implica la planificacion,
ejecucion y control eficiente del flujo de materiales, informacion y productos, es clave para
optimizar la cadena de suministro y, por ende, mejorar los resultados operativos y
econémicos de la empresa.

De acuerdo con Bowersox et al., (2019), comprende la administracion estratégica del
flujo y almacenamiento eficiente de bienes, servicios e informacion relacionada, desde el
punto de origen hasta el punto de consumo. Por otro lado, las metodologias logisticas, como
sefialan Amin et al., (2023), constituyen herramientas sistematicas que permiten evaluar y
diagnosticar la gestion logistica a través de un analisis estructurado de siete areas clave:
organizacion, analisis financiero, sistema de informacion, almacenamiento, transporte,
procesamiento de pedidos y servicio al cliente. Para abordar estos desafios, se propone la
implementacion de la metodologia MEDAL (Metodologia de Evaluacion y Diagndstico de
la Logistica), que ha demostrado ser efectiva en la mejora de procesos logisticos mediante la
evaluacion sistematica de las operaciones y la identificacion de areas criticas de mejora
(Quispe, 2020).

La metodologia MEDAL proporciona un marco estructurado que permite a las
empresas realizar diagnosticos logisticos detallados, identificar puntos de ineficiencia y
disefiar soluciones especificas para mejorar sus procesos. La aplicacion de MEDAL en una

empresa proveedora de municipalidades en Arequipa puede optimizar la gestion de la cadena



de suministro, mejorar la trazabilidad de los productos y reducir costos operativos, lo cual
seria crucial para aumentar la competitividad en el mercado. Esta propuesta se basa en un
diagnostico preciso de los procesos logisticos actuales, y se enfoca en areas clave como el
control de inventarios, la optimizacion de rutas de distribucion y la gestion de la demanda.
Con el uso adecuado de MEDAL, es posible lograr mejoras significativas en la eficiencia
operativa de la empresa (Rosas, 2023).

A nivel internacional, la gestion logistica se ha convertido en una de las areas mas
criticas para las empresas, especialmente aquellas que operan en mercados altamente
competitivos. Las empresas globalizadas se enfrentan a retos significativos debido a la
complejidad de las cadenas de suministro, las fluctuaciones en la demanda y las restricciones
geograficas. Segiin un informe de la Organizacion Mundial de Comercio (Gonzélez, 2022),
la mejora de la logistica es fundamental para fortalecer la competitividad de las economias
emergentes, ya que la eficiencia en la gestion de la cadena de suministro puede reducir costos
y mejorar la capacidad de respuesta frente a los cambios del mercado.

Las metodologias de diagnéstico y mejora de la logistica, como la MEDAL, han sido
adoptadas en diversas partes del mundo con el fin de optimizar los procesos logisticos y
mejorar la rentabilidad de las empresas. Un ejemplo de su aplicacion es el caso de empresas
de distribucion en Europa, donde la implementacion de estas metodologias ha permitido
mejorar el control de inventarios, reducir el tiempo de entrega y aumentar la satisfaccion del
cliente (Slam et al., 2023). La aplicacion de estas metodologias no solo ha beneficiado a
grandes empresas multinacionales, sino que también ha sido adaptada con éxito en empresas
locales que buscan mejorar su competitividad mediante la optimizacion de sus procesos
logisticos.

En el contexto nacional, las empresas proveedoras de productos y servicios a entidades

publicas enfrentan desafios logisticos similares a los internacionales, pero con caracteristicas



particulares del mercado peruano. Segiin un estudio Mercadeo Omnia, (2023), la logistica
en Peru se ve afectada por la infraestructura vial deficiente, la alta rotacion de personal en el
sector y la falta de actualizacién tecnologica en los procesos logisticos. Estos factores
contribuyen a ineficiencias significativas, como la falta de trazabilidad de los productos,
demoras en las entregas y un control inadecuado de los inventarios.

Sin embargo, algunas empresas nacionales estdn adoptando nuevas tecnologias y
metodologias para mejorar sus procesos logisticos. La implementacion de soluciones como
la MEDAL esta comenzando a ser mas frecuente en el pais, especialmente en empresas
pequefias y medianas que buscan optimizar sus operaciones y reducir costos. De acuerdo con
el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2025), el sector de servicios
logisticos en Pert ha experimentado un crecimiento sostenido, lo que indica una tendencia
hacia la modernizacion del sector. Las empresas que logran aplicar metodologias como
MEDAL tienen mayores probabilidades de competir con éxito en el mercado nacional.

En Arequipa, las empresas proveedoras de municipalidades enfrentan una serie de
desafios logisticos derivados tanto de la situacion local como de las condiciones generales
del pais. Arequipa, siendo una de las principales ciudades de Peru, tiene una creciente
demanda de productos y servicios, especialmente en el sector de la construccion y la
infraestructura publica. Sin embargo, la ciudad enfrenta problemas de congestion vehicular,
infraestructura vial insuficiente y una limitada adopcion de tecnologias avanzadas en las
empresas locales, lo que genera ineficiencias en la gestion logistica (Hancco, 2025). Ademas,
las empresas proveedoras a municipalidades deben lidiar con una alta variabilidad en la
demanda de productos y servicios, lo que dificulta la planificacion de los recursos y aumenta
el riesgo de retrasos en las entregas.

La implementacion de la metodologia MEDAL en Arequipa ha sido clave para mejorar

la eficiencia logistica en empresas de rubros variados como los servicios industriales (Cruz,



2017), la consultoria y monitoreo ambiental (Rosas, 2023) y en empresas metalmecanicas
(Quispe, 2020), mediante un diagnodstico detallado y la mejora de areas criticas como el
manejo de inventarios, la optimizacion de rutas de distribucion y la alineacion de la oferta
con la demanda, estas lograron una gestion mas eficiente y sostenible. Ademas, la
incorporacion de esta metodologia ayudo a las empresas locales a adaptarse a las tendencias
del mercado, mejorando la competitividad en un entorno cada vez mas exigente.

Logistica Municipal S.A.C. es una empresa arequipefia fundada en 2010, dedicada al
abastecimiento de bienes y servicios para municipalidades en la region sur del Peru, con
especial énfasis en la provincia de Arequipa. La empresa se ha posicionado como un
proveedor estratégico para gobiernos locales, ofreciendo soluciones logisticas integrales que
incluyen suministro de materiales de construcciéon para obras publicas, provision de
mobiliario urbano, distribucién de materiales de oficina e insumos administrativos, gestion
de equipos y maquinaria para mantenimiento de infraestructura publica, y servicios de
almacenamiento y distribucion para programas sociales municipales. Con un crecimiento
sostenido en los ultimos afios, la empresa ha ampliado su cartera de clientes a mas de 15
municipalidades distritales y provinciales. Su volumen de operaciones anuales supera los 5
millones de soles, y cuenta actualmente con 45 colaboradores distribuidos en diferentes areas
funcionales, entre las que destaca el area logistica como pilar fundamental para el
cumplimiento de los compromisos adquiridos con las entidades gubernamentales locales.

En dicha empresa, la gestion logistica enfrenta varias deficiencias, las cuales afectan
la eficiencia operativa y la capacidad de respuesta frente a los clientes. La falta de un control
adecuado de inventarios, los retrasos en las entregas y la falta de planificacion en la demanda
son los principales problemas identificados. Estas deficiencias son causadas por una gestion
inadecuada de la cadena de suministro, la falta de tecnologias avanzadas de gestion logistica

y la falta de capacitacion del personal en practicas logisticas eficientes. Las consecuencias



de estas fallas son la insatisfaccion de los clientes, pérdidas econdmicas por retrasos y costos
operativos elevados debido a una gestion ineficiente de los recursos.

Si no se mejora la gestion logistica en la empresa, las deficiencias actuales se
profundizaran, lo que podria generar un aumento de los costos operativos y una mayor
insatisfaccion de los clientes. La falta de una adecuada planificacion y control logistico
afectaria la competitividad de la empresa en el mercado local, lo que podria derivar en la
pérdida de contratos con las municipalidades y una disminucion de la participacion en el
mercado. A largo plazo, la empresa podria enfrentar serias dificultades para mantenerse
operativa y sostenible, lo que pondria en riesgo su viabilidad en el mercado.

La mejora de la gestion logistica mediante la implementacion de la metodologia
MEDAL en una empresa proveedora de municipalidades en Arequipa representa una
oportunidad clave para optimizar los procesos y mejorar la eficiencia operativa. Al abordar
las deficiencias logisticas identificadas, la empresa podra mejorar la calidad del servicio,
reducir costos y aumentar la satisfaccion de los clientes. La aplicacion de MEDAL
proporcionara una base solida para la toma de decisiones estratégicas en el futuro,

contribuyendo al crecimiento y sostenibilidad de la empresa en un entorno competitivo.
1.2. Campo, Area y linea

1.2.1. Campo, Area y linea

Campo: Ciencias econdmico-administrativas
Area: Ingenieria comercial

Linea: Gestion logistica



1.2.2. Tipo de problema

El tipo de problema en esta investigacion es descriptivo, lo que implica el uso de una
metodologia que describa la situacién real de la empresa mediante la recoleccion de
informacion primaria y secundaria acerca de las condiciones actuales de la gestion logistica.
En este caso, la empresa en cuestion es una proveedora de municipalidades en Arequipa, que
ofrece productos y servicios logisticos. Para la recoleccion de informacion se utilizaran
escalas de observacion cerradas, los cuales se aplicaran a los diferentes actores clave de la
cadena de suministro de la empresa y son provistos por la metodologia MEDAL. Estos datos
permitirdn obtener una vision clara de la situacion logistica actual y las areas que requieren
mejora, asi como identificar los factores que influyen en la eficiencia de la gestion logistica.
Adicionalmente, dado que esta investigacion es de tipo descriptiva propositiva, se debe
realizar un analisis profundo de los factores internos y externos que afectan la conexién entre

la empresa y el mercado de servicios logisticos.

Los factores internos incluiran aspectos como la efectividad de los procesos logisticos
actuales, la sincronizacion entre los diferentes departamentos de la empresa y codmo estos
procesos impactan en la eficiencia de las entregas. En cuanto a los factores externos, se
analizara la relacion de la empresa con los proveedores y su capacidad para cumplir con las
demandas del mercado, asi como las posibles barreras logisticas derivadas de la
infraestructura local de Arequipa. La aplicacion de la metodologia MEDAL ayudard a
identificar estos aspectos y a disefar estrategias para mejorar la gestion logistica en la

empresa tipo de problema es descriptivo y propositivo (investigacion — accion).



1.2.3. Variables

a) Analisis de las variables

a) Analisis de variables: Segln el tipo y nivel de investigacion

Variable independiente: Aplicacion de la metodologia MEDAL. Segin
Valdeiglesias, (2019), la metodologia MEDAL proporciona un marco integral para la
evaluacion de los sistemas logisticos, permitiendo que las empresas identifiquen
deficiencias, implementen mejoras y, en ultima instancia, logren una mayor efectividad en

sus operaciones logisticas.

Variable dependiente: Gestion logistica. La gestion logistica se refiere al proceso de
planificar, implementar y controlar el flujo de bienes, servicios e informacion desde el punto
de origen hasta el punto de consumo, con el objetivo de satisfacer las necesidades del cliente
de manera eficiente y rentable. Incluye actividades como la gestion de inventarios, el

transporte, el almacenamiento y la distribucion (Christopher, 2016).
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b) Operacionalizacion de variables

Tabla 1.

Operacionalizacion de variables

. Sub Variables Indicadores Medidores Escala
Variable
Dependiente Organizacion Cumplimiento de funciones Funcién del equipo logistico
Gestion logistica del equipo logistico cubierto
Andlisis Financiero del Procedimiento para valorar Tiempo de permanencia
Inventario inventarios
Ordinal:
Clasificacion del inventario % item Obsoleto
2 = Cumple
Diferencia de inventario
1 = Cumple
Items Obsoletos Items ingresados
regularmente
Clasificacion ABC
0 = No cumple
Almacén Situacion actual del almacén | 47 items

Caracteristicas de los
materiales /unidad de manejo

Traslados
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Métodos del manejo

Embalajes
Procesos Actuales Planificacion del Porcentaje de cumplimiento
abastecimiento de procesos actuales

Politica de seleccion de
proveedores
Recepcion y Almacén

Despacho

Sistemas de Informacion

Codificacion de materiales

Porcentaje de

Catalogo de materiales implementacion
Informes del Estado de
Inventario

Relacion Intersistemas Compras y almacén 12 items

Almacén y administracion

Almacén y contabilidad.

Recurso humano

Jefe de logistica

Asistente de logistica

% de cumplimiento
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Independiente:
Aplicaciondela
metodologia

MEDAL

Organizacion

Cumplimientos de funciéon

Funcioén del equipo logistico

cubierto en un 75%.

Analisis Financiero del

Inventario

% item Obsoleto

Alrededor del 13.83%

El tiempo de permanencia

1. Totalmente en

desacuerdo

2.En desacuerdo 3. Ni

indice de rotacion de es de 1.83 meses antes de
Inventario llegar a su solicitante de acuerdo, ni en
interno o externo. desacuerdo
Clasificaciéon ABC El 12.55% de los items 4. De acuerdo
ingresados representan el STotalmente de
80% del valor de stock acuerdo
Almacén (area) Puntuaciones de Distribucion | 40/47
Fisica
Procesos Actuales Puntuaciones de procesos 80%

Sistemas de Informacion

Uso de codificacion de

materiales.

Implementado a un 80%

Implementado a un 80%
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Uso de catalogo de

Materiales

Relacion Intersistemas

Coordinacion entre areas

12/12

Recurso humano

Capacitaciones

Plan de capacitacion
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1.2.4. Formulacion de interrogantes
1.2.4.1. Interrogantes generales

(Cuadl es el resultado de la aplicacion de la metodologia MEDAL en la gestion

logistica de una empresa proveedora de municipalidades en Arequipa, 20257

1.2.4.2. Interrogantes especificas

e Cbémo se estructura organizacionalmente el area logistica y qué oportunidades de
mejora se pueden identificar mediante la metodologia MEDAL en una empresa

proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025?

e ;Cual es la situacion financiera actual de la gestion logistica y qué aspectos
requieren mejora segun la evaluacion mediante la metodologia MEDAL en una

empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025?

e /Qu¢ caracteristicas presenta la gestion del almacén y qué deficiencias pueden
identificarse mediante la aplicacion de la metodologia MEDAL en una empresa

proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025?

e ;Como se desarrollan los procesos logisticos actuales y qué puntos criticos se
evidencian a través del andlisis con la metodologia MEDAL en una empresa

proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025?

e En qué estado se encuentran los sistemas de informacion logistica y qué aspectos
necesitan fortalecerse segtn la evaluacion mediante la metodologia MEDAL en una

empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025?
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e ;Como funciona la relacion intersistema de la cadena logistica y qué factores
requieren optimizacion a través del examen con la metodologia MEDAL en una

empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 20257

1.3. Justificacion

Justificacion tedrica

La presente investigacion contribuye al corpus de conocimiento sobre gestion
logistica en empresas del sector publico, especificamente en el modelo Business to
Government (B2G) en el contexto regional arequipeo. El estudio aplica y valida la
Metodologia de Evaluacion y Diagndstico de la Administracion Logistica (MEDAL),
desarrollada por Cruz (2016-2017), en un contexto empresarial de provision municipal que
presenta caracteristicas particulares respecto a los estudios previos realizados en empresas
industriales y de servicios. Esta aproximacién permite contrastar los hallazgos del
instrumento MEDAL con las exigencias especificas del mercado de licitaciones publicas
reguladas por la Ley de Contrataciones del Estado y la plataforma SEACE, generando
conocimiento original sobre las deficiencias logisticas mas frecuentes en empresas

proveedoras de municipalidades en Arequipa.

Asimismo, la investigacion fortalece el marco teodrico existente sobre logistica
integral (Bowersox, 2007), la Teoria de Restricciones (Goldratt, 1984) y los sistemas de
gestion de inventarios basados en parametros cuantitativos como el Stock de Seguridad, el
Punto de Reorden y el Lote Econdmico de Pedido, aplicados en el contexto B2G peruano.
De este modo, se aporta evidencia empirica que enriquece la literatura especializada sobre

diagnostico logistico en economias emergentes y mercados de contratacion publica regional.
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Justificacion metodologica

La investigacion implementa un enfoque metodologico de tipo descriptivo propositivo
con disefo no experimental transversal y enfoque mixto, aplicando los cuatro instrumentos
validados de la metodologia MEDAL: el cuestionario al Jefe de Logistica (12 items), el
cuestionario al Asistente de Logistica (17 items), el checklist de almacén (50 criterios en 5
dimensiones) y el instrumento de coordinacion interareas (9 items en escala 0-1-2). La
aplicacion censal de estos instrumentos al total de la poblacion del area logistica de la empresa

estudiada garantiza la validez y confiabilidad del diagnostico.

Adicionalmente, la propuesta de mejora incorpora herramientas cuantitativas con
formulas técnicas verificables —Stock de Seguridad (SS), Punto de Reorden (ROP) y Lote
Econémico de Pedido (EOQ)— que permiten replicar los calculos y validar los resultados de
forma objetiva. Este conjunto metodoldgico constituye un modelo reproducible para otras
empresas proveedoras de municipalidades en la region Arequipa que requieran diagnosticar y

mejorar su gestion logistica bajo criterios técnicos y financieramente sustentados.

Justificacion empresarial

Los hallazgos de esta investigacion proporcionan a Logistica Municipal S.A.C. un
diagnostico objetivo y auditable de sus siete areas logisticas, con un puntaje global de 147/250
puntos (58.8%) que evidencia deficiencias estructurales concretas. La propuesta de ocho
iniciativas de mejora —Metodologia 5S, Layout ABC, Codificacion SKU, Politica técnica de
inventarios, Dashboard de KPIs, Matriz RACI, Programa de capacitacion de 104 horas y
Reuniones S&OP— ofrece soluciones técnicas directamente vinculadas a cada causa raiz

identificada por el instrumento MEDAL.
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La viabilidad financiera confirmada con un Retorno sobre la Inversion (ROI) del
197% y un periodo de recuperacion (Payback) de 4 meses demuestra que la inversion de S/.
45,980 genera beneficios anuales de S/. 136,700, constituyendo una herramienta de decision
gerencial que justifica la implementacion inmediata. Esto permitird a la empresa incrementar
su participacion en licitaciones municipales del 65% al 90%, reducir el costo logistico sobre
ventas del 18% al 12%, y eliminar los S/. 40,800 anuales en sobrecostos por compras de

emergencia, fortaleciendo su posicion competitiva en el mercado B2G de Arequipa.

Justificacion social

El impacto social de esta investigacion trasciende el ambito de la empresa estudiada,
contribuyendo al fortalecimiento del ecosistema de provision municipal en Arequipa. Una
gestion logistica eficiente en las empresas proveedoras de municipalidades se traduce
directamente en una mejor ejecucion del gasto publico local, ya que los proyectos de
infraestructura, sefializacion vial y equipamiento urbano se ejecutan con mayor oportunidad y
menores costos operativos, beneficiando a la poblacion arequipefia que depende de dichos

bienes y servicios.

La profesionalizacion de la gestion logistica en este sector genera ademas condiciones
laborales mas estables para los colaboradores, al reducir la presion operativa derivada de la
gestion reactiva y establecer roles y responsabilidades claros mediante la Matriz RACIL
Finalmente, la investigacién aporta un modelo de diagndstico y mejora replicable para otras
empresas proveedoras de municipalidades en la region Arequipa, contribuyendo al desarrollo
de un tejido empresarial B2G mas competitivo, técnico y alineado con las exigencias de
contratacion publica establecidas por el Organismo Supervisor de las Contrataciones del

Estado (OSCE).
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1.4. Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo general

Elaborar una propuesta de mejora para la gestion logistica basada en el diagnostico
realizado mediante la metodologia MEDAL en una empresa proveedora de

municipalidades en Arequipa, 2025.

1.4.2. Objetivos especificos

e FEjecutar un diagnéstico de la estructura organizacional del éarea logistica
aplicando la metodologia MEDAL para identificar oportunidades de mejora en

una empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025.

e Efectuar un analisis financiero de la gestion logistica utilizando los criterios de
la metodologia MEDAL para determinar costos e inversiones susceptibles de

optimizacion en una empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025.

e Realizar un diagnostico de la gestion de almacenes aplicando la metodologia
MEDAL para identificar ineficiencias y proponer mejoras en una empresa

proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025.

19



e Mapear los procesos logisticos actuales mediante los parametros de la
metodologia MEDAL para identificar actividades que no agreguen valor en una

empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025.

e Evaluar la efectividad de los sistemas de informacion logistica utilizando los
criterios de la metodologia MEDAL para proponer mejoras tecnologicas en una

empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025.

e Analizar la relacion intersistemas de la cadena logistica mediante la metodologia
MEDAL para identificar brechas de coordinacion en una empresa proveedora de

municipalidades, Arequipa, 2025.

e Evaluar la gestion del recurso humano en el 4rea logistica utilizando los
parametros de la metodologia MEDAL para detectar necesidades de capacitacion

y mejora en una empresa proveedora de municipalidades, Arequipa, 2025.

1.5. Marco teodrico

1.5.1. Antecedentes

1.5.1.1. Antecedentes internacionales

Lim et al., (2021) investigd sobre las aplicaciones de la tecnologia blockchain en las
cadenas de suministro: un analisis exhaustivo de temas, metodologias e industrias. Este
articulo utiliza un andlisis descriptivo y de contenido para revisar las publicaciones
relacionadas con las cadenas de suministro basadas en blockchain entre 2017 y 2020
inclusive. Para explorar a fondo la investigacion sobre las cadenas de suministro basadas en
blockchain, se proponen y abordan cuatro preguntas bien disefiadas, a saber, el valor de

blockchain en las cadenas de suministro, la atracciéon de los académicos por temas

20



particulares de la cadena de suministro, el desarrollo de metodologias de investigacion y
tipos de ilustracion en la adopcion de blockchain en las cadenas de suministro, y los tipos de
industrias involucradas en las cadenas de suministro basadas en blockchain. Los resultados
revelan que existe un creciente interés en aplicar la tecnologia blockchain a las operaciones
de la cadena de suministro. Se proporciona un andlisis detallado de los hallazgos para
identificar las oportunidades futuras de las cadenas de suministro basadas en blockchain,
incluidas las perspectivas para las industrias terciarias y los esfuerzos concertados que son
necesarios para explorar los temas de sostenibilidad. Este articulo proporciona informacion
valiosa para ayudar a los académicos y profesionales a determinar mejor los temas de

investigacion relevantes para acelerar el desarrollo de las cadenas de suministro basadas en

blockchain.

Yan et al. (2021) elaboraron un articulo sobre “Aprendizaje de refuerzo para la
gestion logistica y de la cadena de suministro: metodologias, estado del arte y oportunidades
futuras”. Tuvo como objetivo proporcionar una revision exhaustiva del desarrollo y las
aplicaciones de las técnicas de AR en el campo de la logistica y la SCM. Primero
proporcionamos una introduccion a las metodologias de AR, seguida de una clasificacion de
estudios de investigacion previos por aplicacion. Se revisa la investigacion de vanguardia y
se discuten los desafios actuales. Se encuentra que Q-learning (QL) es el enfoque de AR maés
popular adoptado por estos estudios y la investigacion sobre AR para la logistica urbana esta
creciendo en los ultimos afios debido a la prevalencia del comercio electronico y la entrega
de ultima milla. Finalmente, se presentan algunas direcciones potenciales para futuras

investigaciones.
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Yang et al. (2021) realizaron un estudio sobre “La adopcion de tecnologias digitales
en las cadenas de suministros”. El estudio utiliza el método de revision de la literatura,
identifica los principales impulsores de las empresas manufactureras que adoptan
tecnologias digitales (por qué), desarrolla un nuevo modelo del proceso de adopcion ( como)
y sintetiza el impacto de la adopcion en las cadenas de suministro en cuatro aspectos ( qué
): eficiencia de la cadena de suministro, estructura de la cadena de suministro, sostenibilidad
e innovacion. Luego, el documento propone un marco conceptual que consta de impulsor,
proceso e impacto, y analiza sus interrelaciones. El estudio identifica que la inteligencia
tecnologica y la cooperacion en la cadena de suministro son dos factores importantes y
propone niveles bidimensionales de adopcion de tecnologias digitales segun sus grados de
bajo a alto. El marco propuesto, en particular los niveles de adopcion de tecnologia digital
son novedosos en la literatura existente. Cada una de las tres partes del marco y sus
interrelaciones sientan las bases para futuros estudios empiricos en este campo. Este estudio
también proporciona orientacion para los profesionales que adoptan tecnologias digitales
para la gestion de la cadena de suministro y desarrollan estrategias comerciales adecuadas

en diferentes niveles de digitalizacion.

1.5.1.2. Antecedentes nacionales

Mendoza (2024) realiz6 el estudio titulado "Propuesta de mejora de procesos en el
area de logistica y contratos de la cadena de suministros a través de la metodologia BPM de
una empresa minera Arequipa 2021". El estudio se orient6 al area de servicios logisticos y
de la cadena de suministro con el fin de aumentar la productividad mediante la aplicacion de
una metodologia de gestion de procesos, con el fin de mejorarla mediante procesos mas
definidos y delimitados. Se identificaron tres procesos principales en el area: el servicio de

transporte de bienes y suministros, el servicio de transporte de movimientos internos y
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locales, y el proceso de valoracion y pago. Se analizd cada proceso y se identificaron
deficiencias operativas, como la falta de herramientas de automatizacion y gestion, el
incumplimiento de los requisitos de nivel de servicio, la ejecucion de dérdenes de emergencia,
la utilizacion ineficiente de recursos debido a una planificacion deficiente y tiempos de
inactividad excesivos. Se propuso la implementacion de una plataforma virtual, ademas de
POKA YOKE, la Matriz RACI, un formato de conformidad de servicios, la administracion
de perfiles y funciones laborales, una matriz de comunicaciéon y un procedimiento de
solicitud de servicios para mejorar los procesos y los tiempos, con un resultado estimado de
costo-beneficio de 4.88. Esto demuestra la viabilidad de la propuesta. Por lo tanto, demuestra
que el proyecto basado en la metodologia BPM permite importantes mejoras en las

operaciones logisticas y de servicio en la cadena de suministro.

Ramos (2021) investigd sobre la “Propuesta de mejora de la gestion logistica de
suministros mediante la aplicacion de la metodologia MEDAL, para identificar
oportunidades de mejora, en una empresa industrial de bebidas, Arequipa 2020” tuvo como
objetivo analizar la gestion logistica de suministros, usando la metodologia MEDAL, para
identificar oportunidades de mejora, en una empresa industrial de bebidas, Arequipa 2020.
La investigacion fue de tipo descriptivo, con un disefio no experimental de corte transversal.
La poblacion estuvo constituida por el almacén de suministros que estd dado por un
coordinador de logistica, un asistente de logistica, un supervisor del almacén y 3 personas
que laboran en el cargo de almaceneros. La muestra fue censal, es decir, se tomara toda la
poblacion. Se realizo un andlisis situacional de la empresa en relacion a las 07 areas claves
de la Metodologia MEDAL, y se identificaron los problemas criticos en el area logistica de
compras y almacén, con un puntaje de cumplimiento de 145 sobre 250, generando pérdidas
de S/. 11,810.85 en productos inmovilizados y obsoletos. Después de la implementacion de

10 propuestas, el almacén se optimizo, aumentando su capacidad de almacenaje hasta el
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86%, que actualmente excedido en 21%. Se analizaron y evaluaron las propuestas en base al
método Costo Beneficio, obteniendo una inversion de S/. 2725.69 3 y un beneficio neto

positivo de S/. 237,591.07 en aproximadamente 12 meses.

Rosas (2023) tuvo como propdsito elaborar una propuesta para la optimizacion de la
gestion de la cadena de suministro con el objetivo de disminuir los costos logisticos de la
empresa Consultoria & Monitoreo. Para alcanzar este objetivo, se implemento la
Metodologia de Evaluacion y Diagnostico de la Administracion Logistica (MEDAL), que
comprende siete areas fundamentales. Tras la evaluacion, se obtuvieron resultados: en la
organizacion, se identificaron dos individuos encargados de la gestion del almacén, quienes
unicamente estdn cumpliendo el 34.5% de las funciones de cada componente del equipo
logistico. En lo que respecta al andlisis financiero, los inventarios no estan categorizados, no
se disponen estadisticas y datos, ademés de procedimientos para el tratamiento de material
que ha quedado obsoleto. Respecto al Area de Almacén, no se dispone de un plano detallado,
asi como de una distribucion fisica inadecuada y planificada de los items en los anaqueles.
En lo que respecta a los procedimientos vigentes, no se observa una supervision adecuada
de las ordenes de compra, entregando con retraso lo solicitado a los clientes internos.
Ademas, los procesos de recepcion, almacenamiento y despacho son practicamente
empiricos. Respecto a la extension, precision y oportunidades del Sistema de Informacion,
los materiales no estan codificados, no se cuenta con un catadlogo de productos y los informes
de inventario son minimos. En relacion con el informe de inventario, se determind que el
66.7% es considerado aceptable. En lo que respecta a las relaciones intersistemas que afectan
la administracion del inventario, se observan dificultades al coordinar la administracion y las
adquisiciones. En cuanto al personal, ambos colaboradores s6lo han estado trabajando en la
empresa durante un afio. Posterior al diagnostico, se lograron sugerir cinco posibilidades de

mejora: Programa de formacién destinado al equipo logistico, con el objetivo de
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implementar Indicadores de Gestion Logistica. Establecimiento de la metodologia 5S.
Elaboracion de un procedimiento de valoracion PEPS y la implementacion de la matriz
RACIL. En caso de que se implementen las propuestas mencionadas, se lograria una reduccion
de los costos logisticos de S/ 27,433.31. Adicionalmente, es factible, dado que no implica
una inversion significativa, siendo esta de 34,665.00 soles. Adicionalmente, posee un Valor
Presente Neto positivo de S/ 28,287.82, que representa el incremento en sus ingresos que la
empresa experimentaria al implementar las propuestas. En relacion con la Tasa Interna de

Retorno, esta es del 45%, mientras que la Tasa de B/C supera el 1, siendo de 1.47 soles.

Bustos (2025) investigd sobre la “Aplicacion de la metodologia Medal para la
reduccion de costos logisticos en la empresa las palmeras EIRL de Tacna, 2023”, teniendo
como objetivo identificar los problemas que hacen deficiente el area logistica a través de la
implementacion de la metodologia Medal y las herramientas de Lean Manufacturing. El tipo
de investigacion fue explicativo y descriptivo, con disefio no experimental y como poblacion
se demostrd a todo el personal que conform¢ el area de logistica integrada por 1 Gerente
General, 1 Jefe de Logistica y Compras, 1 Asistente de Logistica y 2 Almaceneros, para la
muestra se trabajo sobre toda la poblacion. La evaluacion realizada en referencia a las 07
areas claves en la metodologia Medal permiti6 recopilar la informacion necesaria para el
diagnostico de problemas en la logistica, especificamente en el area de compras y almacenes.
En este sector, se identifico una merma cercana a 22 538,47 soles, la cual se debe a productos
obsoletos y deteriorados, variaciones de inventario y sobrestock. Ademas, se realizd una
evaluacion a nivel visual en la cual se concluy6 que el almacén y la administracion de los
inventarios presentan un desorden y la falta de criterios que faciliten su mejor gestion. Se
elabora en funcion a estos problemas la implementacion de 8 propuestas las cuales son el
uso de la Matriz RACI, la metodologia 5°S, el andlisis ABC, gestion y evaluacion de

proveedores, la implementacion de la propuesta de procedimientos, planes de capacitacion
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y el costo de inversion de los Tangibles e Intangibles. En el estudio y analisis de la propuesta,
el indicador de costo beneficio se evalué como total 32 466,02 y la cifra culminando los 5

aflos es 166 452,73 obteniendo asi el beneficio.

Gestion logistica

La gestion logistica se define como el proceso de planificar, implementar y controlar
eficientemente el flujo y almacenamiento de materias primas, productos en proceso,
productos terminados y la informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el punto
de consumo, con el proposito de satisfacer las necesidades de los clientes (Council of Supply
Chain Management Professionals [CSCMP], 2021).

Segtin Ballou (2010), la gestion logistica comprende todas las actividades relacionadas con
el movimiento y almacenamiento de productos que facilitan el flujo de mercancias desde el
punto de compra de los materiales hasta el punto de consumo, asi como los flujos de
informacion que ponen los bienes en movimiento.

Klaus & Miiller (2014) definen la gestion logistica como el conjunto integrado de procesos
que optimiza el fluyjo de materiales, informacion y recursos financieros a través de la
organizacion, desde los proveedores hasta el usuario final, garantizando la disponibilidad del
producto correcto, en el lugar correcto, en el momento correcto y en las condiciones
adecuadas.

Para Pienaar et al., (2012) la gestion logistica representa una funcidn operativa que
comprende todas las actividades y procesos necesarios para la administracion estratégica del
flujo y almacenamiento de materias primas y componentes, existencias en proceso y
productos terminados, de tal manera que éstos estén en la cantidad adecuada, en el lugar

correcto y en el momento apropiado.
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Nyhuis & Wiendahl (2008) la describen como un proceso estratégico que gestiona la
adquisicion, el movimiento, el almacenamiento de materiales y productos, ademas del
control de inventarios, asi como todo el flujo de informacion asociado, a través de los cuales
la organizacion y su canal de distribucion se encauzan de modo tal que la rentabilidad
presente y futura de la empresa es maximizada en términos de costos y efectividad.
Lambert & Stock (1993) definen la gestion logistica como un proceso sistematico y
estratégico de coordinacion de las funciones tradicionales del negocio y las tacticas utilizadas
a través de estas funciones empresariales, dentro de una compaiiia en particular y a través de
las empresas que participan en la cadena de suministros, con el fin de mejorar el desempefio
a largo plazo (p. 43).

Para Christopher (2005), la gestion logistica es "el proceso de gestionar estratégicamente la
obtencion, movimiento y almacenamiento de materias primas, componentes y producto
terminado (y los flujos de informacion relacionados) a través de la organizacion y sus canales
de marketing, de manera tal que la rentabilidad futura se maximice mediante el cumplimiento
efectivo de los pedidos en relacion con los costos" (p. 28). Segun Murphy & Wood (2014),
la gestion logistica constituye "aquella parte del proceso de la cadena de suministro que
planifica, implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo de bienes,
servicios e informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo para
satisfacer los requerimientos de los clientes" (p. 15).

Schneller et al., (2023) la definen como "la gestion sistematica y estratégica de las
actividades necesarias para mover y posicionar el inventario a través de la cadena de
suministro, incluyendo las funciones de transporte, almacenamiento, manejo de materiales,
empaque y procesamiento de pedidos" (p. 67).

Anaya (2015) senala que la gestion logistica es "el control y gestion de los flujos de

materiales y de informacion internos y externos a la empresa, que tienen como objetivo la
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satisfaccion de las necesidades de los clientes en términos de calidad, cantidad y tiempo,
maximizando la rentabilidad de la empresa" (p. 34). Mora-Garcia (2023) la conceptualiza
como "la gerencia de la cadena de abastecimiento, desde la materia prima hasta el punto
donde el producto o servicio es finalmente consumido o utilizado, con tres flujos importantes
de materiales (inventarios), informacion (trazabilidad) y capital de trabajo (costos)" (p. 25).
Waters, (2019) define la gestion logistica como "la funcion responsable de transportar y
posicionar el inventario a través de la cadena de suministro. Como tal, la logistica es parte
de la cadena de suministro y ocurre dentro de esta, siendo el proceso que crea valor moviendo
y posicionando el inventario" (p. 89). Arbds (2012) la describen como "el proceso de
planificacion, implementacion y control eficiente del flujo efectivo de costes y almacenaje
de materiales, inventarios en curso y productos terminados, asi como la informacién
relacionada desde el punto de origen al punto de consumo con el fin de atender a las

necesidades de los clientes" (p. 56).

Teorias de la gestion logistica

Teoria de las restricciones

Desarrollada por Goldratt (2013), establece que cada sistema tiene al menos una restriccion
que limita su desempefio con relacion a su meta. En el contexto logistico, esta teoria propone
que la cadena logistica estd limitada por su eslabon mas débil. Goldratt desarroll6 un proceso
de cinco pasos para la mejora continua: identificar la restriccion del sistema, decidir como
explotar la restriccion, subordinar todo lo demas a la decision anterior, elevar la restriccion
del sistema y volver al primer paso si la restriccion ha sido eliminada.

La implementacion de esta teoria en la gestion logistica moderna ha permitido que las
empresas identifiquen y gestionen sistematicamente sus limitaciones operativas, mejorando
la eficiencia general del sistema. Ademas, ha contribuido al desarrollo de metodologias de

andlisis y resolucion de problemas que permiten una mejor toma de decisiones en la gestion
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de recursos y capacidades logisticas, estableciendo prioridades claras y focalizando los
esfuerzos de mejora en los puntos criticos del sistema.

Teoria de la logistica integral

Bowersox et al. (2020) desarrollaron esta teoria que considera la logistica como un sistema
integrado que coordina y gestiona el flujo total de materiales, informacion y recursos
financieros desde el proveedor hasta el cliente final. La teoria enfatiza que la integracion no
solo debe ser interna sino también externa, incluyendo proveedores y clientes. Propone que
la eficiencia logistica se logra cuando se coordinan todas las actividades relacionadas como
un sistema unico, en lugar de gestionarlas de manera independiente.

Este enfoque integral ha revolucionado la forma en que las organizaciones conceptualizan y
gestionan sus operaciones logisticas, promoviendo una vision holistica que considera las
interrelaciones entre diferentes dreas y procesos. La teoria ha sido fundamental en el
desarrollo de sistemas de gestion logistica modernos, facilitando la implementacién de
tecnologias de informacion integradas y la adopcion de précticas colaborativas en la cadena
de suministro.

Teoria del justo a tiempo

Desarrollada por Ohno (1988), esta teoria revolucion6 la gestion logistica al proponer que
los materiales deben llegar exactamente en el momento en que se necesitan para la
produccion o distribucion. El JIT busca eliminar todo tipo de desperdicio (muda) en el
proceso logistico, reduciendo inventarios, tiempos de espera y costos innecesarios. La teoria
se basa en la idea de que el inventario es un desperdicio que oculta problemas en el sistema
productivo y logistico.

La aplicacion del JIT ha transformado significativamente las practicas de gestion de
inventarios y la planificacion de la produccion. Su implementacion requiere una

coordinacidn precisa con proveedores y clientes, sistemas de informacion eficientes y una
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cultura organizacional orientada a la mejora continua. Esta teoria ha sido particularmente
exitosa en industrias con demanda estable y procesos estandarizados, aunque su adaptacion
a diferentes contextos ha generado variantes que mantienen sus principios fundamentales.
Teoria de los costos logisticos totales

Lambert y Stock (2021) proponen que las decisiones en logistica deben basarse en el analisis
del costo total, no en costos individuales o departamentales. Esta teoria sugiere que la
reduccion de costos en un area puede llevar a aumentos en otras, por lo que se debe buscar
el optimo global. Considera seis categorias principales de costos: servicio al cliente,
transporte, almacenamiento, procesamiento de pedidos y sistemas de informacion, tamafio
de lote y mantenimiento de inventarios.

El impacto de esta teoria en la practica logistica ha sido fundamental para el desarrollo de
sistemas de costeo mas sofisticados y la toma de decisiones estratégicas. Ha llevado a las
organizaciones a adoptar una vision mas amplia de la eficiencia operativa, considerando las
interrelaciones entre diferentes componentes de costo y sus efectos en el desempefio global
del sistema logistico. Este enfoque ha sido especialmente relevante en la era digital, donde

la disponibilidad de datos permite un andlisis mas detallado y preciso de los costos logisticos.

Teoria de la logistica inversa

Rogers & Tibben-Lembke (1999) desarrollaron esta teoria que se centra en el proceso de
planificacion, implementacién y control del flujo eficiente y rentable de materiales,
inventario en proceso, productos terminados e informacion relacionada, desde el punto de
consumo hasta el punto de origen, con el propdsito de recuperar valor o asegurar su correcta
eliminacion.

La creciente importancia de la sostenibilidad y la economia circular ha dado mayor
relevancia a esta teoria en la Gltima década. La logistica inversa ha evolucionado para incluir

aspectos como la gestion de residuos, el reciclaje, la reutilizacion de materiales y la
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recuperacion de productos al final de su vida til. Su implementacion efectiva requiere
sistemas especializados de recoleccion, clasificacion y procesamiento, asi como la

colaboracion entre diferentes actores de la cadena de suministro.

Dimensiones de la gestion logistica

La gestion logistica es un componente esencial para el éxito de las empresas en un entorno
globalizado y competitivo. A lo largo de los afios, las teorias y practicas logisticas han
evolucionado para adaptarse a los avances tecnologicos, las expectativas del mercado y las
demandas de sostenibilidad. Hoy en dia, las empresas buscan optimizar sus operaciones
logisticas no solo para reducir costos, sino también para mejorar la eficiencia, la calidad del
servicio y la satisfaccion del cliente. Las dimensiones de la gestion logistica, como la
organizacion, el analisis financiero del inventario, el area de almacén, los procesos actuales,
los sistemas de informacion, la relacion entre sistemas y el recurso humano, desempefian un
papel crucial en este objetivo. Cada una de estas dimensiones contribuye a crear una red

logistica integrada y eficiente, capaz de enfrentar los desafios del mercado moderno.

Organizacion

La organizacion en la gestion logistica se refiere a la estructura interna de la empresa y su
capacidad para coordinar los diferentes procesos logisticos de manera eficiente. Un modelo
organizativo bien estructurado es clave para lograr una distribucion efectiva de recursos,
optimizando tiempos y costos. Es esencial para que las funciones logisticas, tales como el
transporte, el almacenamiento y la distribucién, se coordinen de manera que puedan
responder agilmente a los requerimientos del mercado. Ademas, la gestion organizativa debe
incluir una clara asignacioén de responsabilidades, lo que facilita la toma de decisiones y la
implementacion de mejoras continuas.

Segun Ballou (2004), la efectividad de la gestion logistica depende en gran medida de una

estructura organizacional que favorezca la comunicacion y la cooperacion entre los
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diferentes departamentos de la empresa. La integracion de areas como la produccion, ventas
y marketing con la logistica contribuye a una alineacion estratégica que mejora la

competitividad de la empresa en el mercado.

Analisis Financiero del Inventario

El analisis financiero del inventario es crucial para evaluar el impacto de las existencias en
los costos operativos y la rentabilidad de la empresa. Este andlisis permite a las empresas
identificar niveles de inventarios excesivos o insuficientes, lo que podria llevar a costos
innecesarios o a la pérdida de ventas. Ademas, el analisis financiero debe incorporar métodos
como el costo de mantenimiento de inventarios, el costo de los pedidos y el costo de las
existencias para determinar su efectividad en términos de rentabilidad.

De acuerdo con Heizer et al., (2016), el andlisis financiero del inventario debe incluir
indicadores clave de rendimiento (KPI), tales como el giro de inventarios y el costo total de
propiedad. Estos indicadores permiten evaluar si la inversion en inventarios esta alineada

con los objetivos estratégicos y operativos de la empresa.

Almacén (Area)

El 4rea de almacén es una parte esencial de la gestion logistica, encargada de la recepcion,
almacenamiento y distribucion de productos o materiales. Una gestion eficiente del almacén
reduce costos, mejora los tiempos de entrega y optimiza el uso del espacio. Las tecnologias
como los sistemas de gestion de almacenes (WMS) juegan un papel fundamental en la
automatizacion y el control de inventarios. Ademads, una correcta organizacion del almacén,
que incluya la ubicacion estratégica de los productos, puede reducir significativamente los
tiempos de picking y mejorar la productividad.

Segun Tompkins et al. (2010), un disefio de almacén bien planificado debe considerar
aspectos como la clasificacion de productos, la optimizacion de rutas de picking y el uso

eficiente del espacio para maximizar la capacidad del almacén sin incurrir en costos
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adicionales. Ademas, la integracion con otros sistemas logisticos es esencial para garantizar

un flujo de informacion preciso y en tiempo real.

Procesos Actuales

Los procesos logisticos actuales son fundamentales para la operacion eficiente de una cadena
de suministro. Estos procesos incluyen el aprovisionamiento de materiales, la gestion de
inventarios, la planificacion de la produccion y la distribucion de productos. La mejora
continua de estos procesos es esencial para enfrentar los desafios del mercado y reducir
costos operativos. En este sentido, las empresas deben buscar la automatizacion y la
digitalizacion de procesos, lo que permite una mejor integracion entre departamentos y una
toma de decisiones mas rapida y precisa.

Christopher (2016) afirma que la clave para una mejora continua en los procesos logisticos
es la implementacion de tecnologias innovadoras, como los sistemas de planificacion de
recursos empresariales (ERP) y las herramientas de andlisis de datos. Estas tecnologias
permiten a las empresas optimizar sus operaciones, anticiparse a los cambios en la demanda

y mejorar la capacidad de respuesta ante situaciones imprevistas.

Sistemas de Informacion

Los sistemas de informacion en logistica son esenciales para gestionar el flujo de datos entre
las diferentes funciones de la cadena de suministro. Estos sistemas permiten a las empresas
monitorizar el movimiento de los productos en tiempo real, optimizar las rutas de
distribucion y mantener un control detallado de los inventarios. Ademas, los sistemas de
informacion facilitan la toma de decisiones basada en datos, lo que permite a las empresas
reaccionar rapidamente a los cambios del mercado.

Segtn Laudon & Laudon (1999), los sistemas de informacion logistica deben ser integrados

en una plataforma unica que permita a todos los departamentos acceder a la misma base de
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datos. Esta integracion facilita la colaboracion entre las areas de compras, ventas y

distribucioén, mejorando la visibilidad y el control en toda la cadena de suministro.

Relacion Intersistemas

La relacion entre los diferentes sistemas logisticos y la integracion de datos entre
departamentos son esenciales para el éxito de las operaciones logisticas. Un sistema de
informacion bien integrado permite a las empresas mejorar la precision de las 6rdenes,
reducir errores en el procesamiento de pedidos y optimizar los tiempos de entrega. La
interoperabilidad entre diferentes sistemas (como el ERP, CRM y WMS) es clave para
garantizar un flujo continuo de informacién entre todos los actores de la cadena de
suministro.

Cousins et al., (2006) sostienen que la colaboracion entre sistemas y actores dentro de la
cadena de suministro es vital para el rendimiento logistico. La integracion de sistemas mejora
la comunicacion, reduce el tiempo de respuesta y ayuda a gestionar los recursos de manera

mas eficiente.

Recurso Humano

El recurso humano en la gestion logistica juega un papel fundamental en la implementacion
y operacion de los sistemas logisticos. Los empleados deben estar bien capacitados para
operar tecnologias avanzadas, gestionar inventarios de manera eficiente y tomar decisiones
rapidas ante situaciones imprevistas. La formacion continua y el desarrollo de habilidades
son esenciales para mantener la competitividad en el entorno logistico actual.

De acuerdo con Stock y Lambert (2001), las organizaciones logisticas deben invertir en la
capacitacion de su personal, ya que son los empleados los que, finalmente, implementan las
decisiones estratégicas de la empresa. Ademads, un equipo motivado y bien formado es mas

eficiente y contribuye significativamente a la mejora de los procesos logisticos.
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Metodologia MEDAL

Valdeiglesias (2019) define la metodologia MEDAL (Metodologia de Evaluacion y
Diagnostico de la Administracion Logistica) como "una herramienta sistematica que permite
realizar un diagnoéstico integral de la gestion logistica, evaluando siete areas clave:
organizacion, analisis financiero, almacenes, transporte, manejo de inventarios,
procesamiento de datos y costos. Segun Quispe (2020), MEDAL es un método estructurado
de andlisis y evaluacién logistica que permite identificar oportunidades de mejora a través
del examen detallado de las funciones logisticas criticas, proporcionando una base solida
para la toma de decisiones estratégicas en la cadena de suministro.

Para Rosas (2023), la metodologia MEDAL representa un enfoque sistematico para el
diagnostico de la gestion logistica que examina la interrelacion entre las diferentes areas
operativas, permitiendo una evaluacion holistica del desempefio logistico y la identificacion
de areas de mejora potencial. Cruz (2016) la describen como una herramienta de diagnostico
logistico que facilita la evaluacion integral de la funcion logistica en una organizacion,
mediante el andlisis de siete dreas funcionales interrelacionadas, permitiendo identificar
problemas y proponer soluciones especificas.

Tejero & Martin (2007) enfatizan que MEDAL es una metodologia de diagndstico que
permite evaluar de manera sistematica y objetiva el estado actual de la gestion logistica en
una organizacion, proporcionando una base para el desarrollo de planes de mejora

especificos y medibles (p. 154).

Etapas del MEDAL

La metodologia MEDAL es un enfoque para evaluar y diagnosticar a las gestiones logisticas,
que se utiliza para mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos que tienen que ver con la
logistica en las empresas. MEDAL se enfoca en evaluar y diagnosticar los procesos

logisticos existentes en una organizacion, identificando los problemas y las oportunidades
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de mejora en areas como la gestion de inventarios, la gestion de la cadena de suministro, la
gestion de la demanda, la gestion de los proveedores, la gestion del transporte, entre otros.
La ventaja del Medal respecto a otras metodologias radica en su objetividad al realizar una
evaluacion técnica, al basarse en un modelo de auditoria integral. Ademas, proporciona al
auditor las orientacidon e instrumentos necesarios para realizar una auditoria operativa,
basandose en condiciones cientifico - técnicas, incidiendo de manera precisa en los aspectos
que destacan y deben ser atendidos por gerencia, permitiendo asi una certera toma de
decisiones sustentada en datos veraces y evidenciados.

Para ello, MEDAL considera a la logistica empresarial como un sistema total, auditando
siete areas que inciden de manera directa en la gestion logistica de la empresa, generando un
analisis independiente por cada area, buscando luego integrarlas en un anélisis final.

La metodologia MEDAL proporciona soluciones especificas a los problemas identificados
en cada una de las areas evaluadas. Su objetivo es orientar el trabajo de los auditores, tanto
internos como externos, desde una perspectiva técnica detallada (Valdés, 2012). Las areas
evaluadas incluyen: organizacion, analisis financiero de inventarios, areas de almacén y

planta, procedimientos, sistemas de informacion, relaciones intersistemas y personal.

. Organizacion: En esta etapa, se recopila informacion general de la empresa,

enfocandose principalmente en el 4rea de logistica.

o Andlisis financiero de los inventarios: Se busca conocer los aspectos relacionados
con las inversiones realizadas para los stocks, asi como los procedimientos de registro y los

métodos de valoracion utilizados.

° Area de almacén: Permite analizar la distribucion dentro de los almacenes, su

infraestructura y las condiciones en las que se encuentran.
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. Procedimientos: Se revisan los procesos logisticos que se implementan en el area de

logistica, evaluando su efectividad y eficiencia.

o Sistema de informacion: Su objetivo es unificar los criterios y los términos utilizados

en la gestion de materiales a nivel empresarial.

. Relaciones intersistemas: Esta area permite establecer las coordinaciones necesarias
entre las diferentes unidades organizativas, evaluando como estas afectan el flujo logistico y
los materiales.

. Personal: Se evalua al personal involucrado en los procesos logisticos, considerando
tanto su desempefio técnico como su conocimiento sobre los procesos y la empresa en

general.

Al finalizar, la metodologia MEDAL genera un informe detallado que incluye las
conclusiones y sugerencias derivadas de la auditoria, el cual se comunica a los gerentes de
la empresa para facilitar la toma de decisiones y mejoras en el sistema logistico.

Dichas areas de accion se evidencian en la figura 1.

Figura 1.
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1.6. Hipdtesis general

Dado que la gestion logistica es un factor critico en el desempefo de las empresas
proveedoras de municipalidades y que la metodologia MEDAL es una herramienta integral
de diagnostico logistico, es probable que la aplicacion de la metodologia MEDAL permita
mejorar significativamente la gestion logistica a través de la optimizacion de su
organizacion, analisis financiero, gestion de almacén, procesos logisticos, sistemas de
informacion, relacion intersistemas y gestion del recurso humano en una empresa proveedora

de municipalidades de Arequipa en el afio 2025.
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CAPITULO II:
PLANTEAMIENTO OPERACIONAL



2. PLANTEAMIENTO OPERACIONAL

2.1. Técnicas e instrumentos

La técnica que se utilizard serd la encuesta y la observacion.

Los instrumentos serdn cuestionarios y fichas de observacion extraidos de la

metodologia MEDAL

Estructura del instrumento

Las herramientas de recoleccion de datos consistieron en instrumentos de evaluacion
validados, aplicados mediante listas de verificacion. Para la evaluacion de la logistica y la

gestion del almacén, se emplearon cuatro instrumentos principales.

El primero evalua el desempefio del jefe de logistica mediante un instrumento de 12
items que evaltia funciones claves como recepcion y control de materiales, control de
calidad, distribucion del almacén, mantenimiento de los equipos, elaboracion de reportes de
eficiencia, actualizacion del kardex, valoracion de materiales, atencion al cliente interno y

despacho de materiales a mina.

El segundo evalua al asistente de logistica mediante 17 items que cubren las siguientes
areas: solicitud de cotizaciones, asignacion de costos, aprobaciéon de cotizaciones,
elaboracién de cronograma de entregas, firma de contrato de servicios, seguimiento de
entrega de articulos, control de calidad, presentacion de reporte de KPI, reporte de ahorros,

asignacion de 6rdenes de compra y reclamos a proveedores.

El tercer instrumento es la lista de verificacion para el analisis del almacén, basada en
la metodologia MEDAL, que evaltia cuatro dimensiones: la situacion actual del almacén (10

criterios), las caracteristicas de los materiales (7 criterios), los movimientos (8 criterios), la



manipulacion (14 criterios) y los embalajes (7 criterios). Esta herramienta adopta una escala

dicotémica (1: Cumple, 0: No cumple).

El cuarto instrumento evalua la coordinacion interarea mediante nueve items que se
dividen en tres dimensiones: la coordinacion entre compras y almacén (4 items), la
coordinaciéon entre la gerencia y compras (4 items) y la coordinacidén entre almacenes y
contabilidad (1 item). Esta lista de verificacion adopta un sistema de tres escalas (2: Cumple

con el indicador, 1: Cumple moderadamente, 0: No cumple).

Todos los instrumentos fueron aplicados con base en la metodologia MEDAL
desarrollada por Cruz (2016-2017), la cual permite realizar una evaluacion integral de la

gestion logistica y de las operaciones de almacén dentro de una empresa.

2.2. Campo de verificacion

2.3.1. Ambito

El presente trabajo de investigacion fue realizado en la ciudad y provincia de Arequipa.

2.3.2. Temporalidad

De enero a noviembre del 2025.

2.3.3. Unidades de estudio

a. Universo

El universo considerado para el presente trabajo de investigacion fue la empresa

proveedora de municipalidades.



b. Muestra
La muestra fue conformada por todos los colaboradores, documentacion,

infraestructura, procesos, sistemas y equipos del area logistica.

2.3. Estrategia de recoleccion de datos

a. Método de la Investigacion

El método de la investigacion utilizado fue el mixto. EI método mixto en investigacion
se refiere a la combinacion estratégica de enfoques cualitativos y cuantitativos dentro de un
mismo estudio o proyecto de investigacion. Esta metodologia busca integrar las fortalezas
de ambos enfoques para obtener una comprension mas completa y profunda del fenomeno
estudiado. Entonces, se tomara una realidad objetiva dentro de la sociedad, para asi poder

dar a prueba la hipotesis dada (Barbosa et al., 2020)

Ademas, en la estrategia de recoleccion de datos, se realiz6 una revision de fuentes
secundarias, para la seleccion de estudios previos o antecedentes. Asi mismo, se realizaran

20 entrevistas para mejorar el marco general de la investigacion.

b. Disefio de Investigacion

Tipo

El tipo de investigacion fue aplicada, ya que se generd conocimiento que sera utilizado

para solucionar un problema.

Disefio
En este estudio, se ha optado por un enfoque de investigaciéon no experimental, lo que
implica que no se llevaron a cabo intervenciones o modificaciones en la unidad de

estudio durante el transcurso del proceso investigativo. Este tipo de disefio se caracteriza



por la observacion y andlisis de fendmenos en su contexto natural, sin ejercer una

manipulacion deliberada de las variables involucradas.

c. Nivel de la Investigacion

Esta investigacion fue descriptiva propositiva. Este tipo de investigacion no solo busco
describir y analizar el estado actual de un tema o problema, sino que también sugiere
alternativas, propuestas o estrategias para su mejora o resolucion. (Herndndez &

Mendoza, 2018).

2.4. Recursos humanos

2.4.1. Humanos

Bachiller en ingenieria comercial de la Universidad Catolica de Santa Maria.

2.4.2. Materiales

Para la realizacion del presente estudio se requirieron los siguientes materiales y
equipos:
Equipos tecnologicos:
e Computadora portatil con procesador Intel Core 15 o superior
e Dispositivo de almacenamiento externo (USB) de 32 GB minimo

e Smartphone con camara para registro fotografico y grabacion de entrevistas

Software especializado:
e Jamovi para analisis estadistico
e Microsoft Office 365 (Word, Excel, PowerPoint)
e Google Forms para aplicacion de encuestas online

e C(Claude Al para procesamiento de entrevistas



Materiales de escritorio:
e Boligrafos y lapices
e Hojas bond A4
e Folder y archivadores

e C(Calculadora cientifica

Recursos bibliograficos:
e Acceso a bases de datos académicas (Scopus, Web of Science)

e Biblioteca universitaria

Materiales para trabajo de campo:
e Cuestionarios impresos de respaldo

e Identificacion institucional



CAPITULOIII:
RESULTADOS



3.1. Aplicacion del método MEDAL

La metodologia MEDAL (Metodologia de Evaluaciéon y Diagndstico de la
Administracion Logistica) es la metodologia de evaluacion y diagnostico de gestion
logistica. Se trata de un enfoque integral y sistematico para el andlisis de la gestion de
inventarios y la operacion en logistica. Esta metodologia diagnostica problemas en la
operacion y el flujo de materiales, identifica problemas en la informacién, y localiza areas
criticas de aprovisionamiento, almacenamiento, control de existencias, distribucion y gestion

de proveedores, en donde es posible el ahorro y optimizacion de recursos.

Para una empresa que proporciona servicios a entidades municipales, MEDAL es
particularmente complejo: registro de contratacion publica, criterios de contratacion publica
y su relacion con. Ademds, el enfoque que mantiene la empresa sobre el control de su
inventario es de suma relevancia, ya que le permite contener simultineamente varios

procesos en los diferentes plazos de ejecucion que se imponen en los procesos licitatorios.

La metodologia MEDAL organiza su analisis en siete areas interrelacionadas que, al
evaluarse en conjunto, ofrecen un diagndstico integral de la gestion logistica organizacional.
Para el presente estudio, se han adaptado algunos aspectos de la metodologia considerando
las particularidades operativas del modelo de negocio B2G (Empresa a Gobierno) de la

empresa proveedora municipal analizada.

3.1.1. Area clave 1: Organizacion

El objetivo de esta primera area clave es diagnosticar la estructura organizativa actual
mediante la evaluacion de las relaciones jerarquicas, la delimitacion de responsabilidades
funcionales, los niveles de autoridad para la toma de decisiones y los canales de
comunicacion formales e informales asociados con el sistema de gestion de inventarios. El

analisis identifica inconsistencias entre la estructura formal (organigrama y MOF) y la



estructura real (funciones realmente desempefiadas), identifica solapamientos o brechas
funcionales y evalua si el disefio organizativo actual promueve o dificulta los objetivos
estratégicos del area de logistica, considerando los requisitos operativos del modelo B2G

con las entidades municipales.

Cargos del area logistica

Dentro de la estructura organizacional del area de operaciones logisticas de la
corporacion que atiende a los municipios, existen tres roles fundamentales: el Jefe Logistico,
quien coordina las acciones estratégicas para la cadena logistica, supervisa los procesos de
abastecimiento y control de stock, da seguimiento a la ejecucion de los contratos publicos
adjudicados, interactiia con proveedores y clientes institucionales, y con los clientes de la
institucion; el Asistente Logistico, quien gestiona operativamente la recuperacion y
provision de documentos para los procesos de compras y su seguimiento, la integracion y
coordinacion con proveedores, la administracion de los costos de adquisicion y el sistema de
informacion del inventario; y el Almacenista, quien controla el stock fisico y realiza las
acciones de recepcion, inspeccion, almacenamiento y despeje del stock de mercancias, y el

mantenimiento de los registros de almacenamiento con cardex.

Analisis de las funciones clave

Una vez identificados los recursos humanos que conforman el area de logistica, se
evaluo el grado de cumplimiento de las funciones formalmente asignadas en los Manuales
de Organizacion y Funciones (MOF) frente a las funciones efectivamente desempefiadas. La
metodologia empleada consistié en la elaboracién de matrices para verificar el cumplimiento
de cada puesto, y para cada funcion clave se establecieron indicadores en forma de
enunciados dicotomicos (cumple/no cumple). El propdsito de este ejercicio de diagndstico

es comprender la brecha entre el disefio organizacional tedrico y la realidad operativa,



revelando sobrecarga funcional, infrautilizacion de ciertas capacidades y/o

responsabilidades mal asignadas dentro del subsistema logistico.

Tabla 2.

Evaluacion de Funciones del jefe de Logistica

Funcion Cumple funcion

Planificar y coordinar las actividades de abastecimiento Si
con municipalidades
Supervisar el cumplimiento de plazos de entrega segun No
contratos publicos
Verificar cotizaciones y negociar con proveedores No
Elaborar informes de gestion de inventarios y compras No
Realizar seguimiento de pagos a proveedores Si
Coordinar con el area comercial las necesidades de stock No
Gestionar la documentacion de licitaciones publicas No
Evaluar y seleccionar nuevos proveedores No

Cumplimiento total 25%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente: Cruz (2016). Elaboracion

Propia.

La evaluacion sefiala que en la dimension funcional el puesto de jefe de Logistica
alcanza el 25% en el nivel critico. Este resultado incluye el cumplimiento de funciones
estratégicas que la evaluacion deja sin cumplir. Entre estos el no control sistematico de los
lead times de entrega de los contratos publicos, la no intervencioén en la negociacion de
contratos con proveedores estratégicos, la no entrega de gerenciales sobre la gestion de los

inventarios y el desempefio en el gasto en adquisiciones, la deficiente coordinacion



intersistemas con el area comercial en la planificacion de los stocks en el pipeline de
licitaciones, y la no gestion documental de los procesos licitatorios. Esta situacion se podria
justificar, entre otras cosas, por la funcionalmente diversificada en el caso del jefe de
Logistica, que, ademads, participa en otras unidades organizacionales. Esto provoca una
fragmentacion de su asignacion horaria y una dilucion de su responsabilidad operativa en el

subsistema logistico.

Tabla 3.

Evaluacion de Funciones del Asistente de logistica

Funcion Cumple
Solicitar y gestionar cotizaciones con proveedores Si
Generar 6rdenes de compra y hacer seguimiento Si
Coordinar las entregas con las municipalidades Si
Actualizar el sistema de control de inventarios Si
Elaborar reportes comparativos de cotizaciones NO
Realizar informes de ahorro en compras NO
Evaluar el desempeio de proveedores periddicamente NO
Gestionar reclamos y devoluciones a proveedores Si
Cumplimiento total 62.5%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente: Cruz (2016). Elaboracion

Propia.



El Asistente de Logistica tiene un cumplimiento funcional del 62.5%. Si bien este
porcentaje es mayor que el de su superior jerarquico, se evidencian grandes brechas
operativas. Las funciones no ejecutadas corresponden, casi en su totalidad, a tareas analiticas
de valor agregado, tales como el desarrollo de andlisis comparativos de cotizaciones que se
integran con una evaluacion multicriterio (precio-calidad-plazo), la creacion de informes de
ahorros obtenidos mediante benchmarking de proveedores, y la evaluacion del desempefio
de proveedores mediante un sistema de KPIs objetivamente determinados. Sin estas
actividades, se pierde el andlisis de la toma de decisiones y el reconocimiento de
oportunidades de optimizacion de costos de adquisicion se vuelve mas complejo, asi como
la gestion estratégica de la cartera de proveedores. Este ultimo punto es critico en el contexto

B2G, donde los costos de adquisicion son determinantes para ganar licitaciones publicas.

El Almacenero evidencia un nivel de cumplimiento funcional de 40%, reflejando
deficiencias criticas en actividades fundamentales de control de inventarios. Las funciones
no ejecutadas corresponden a practicas esenciales de gestion moderna de almacenes:
mantenimiento de organizacion sistematica de ubicaciones mediante sistemas de
codificacion, ejecucion de inventarios ciclicos (cycle counting) para garantizar exactitud de
registros, identificacién proactiva de productos con riesgo de obsolescencia o deterioro,
aplicacion de métodos de rotacion FIFO/FEFO (First-In-First-Out / First-Expired-First-Out)
para minimizar pérdidas por vencimientos, mantenimiento de estdndares de orden y limpieza

tipo 5S, y emision de reportes de discrepancias para ajustes de inventario.



Tabla 4.

Evaluacion de Funciones del Almacenero

Funcion Cumple

Recepcionar mercaderia verificando conformidad con orden de compra Si
Registrar ingresos y salidas de productos en el sistema Si
Mantener organizadas las ubicaciones de productos en almacén NO
Realizar inventarios ciclicos periddicos para verificar exactitud NO
Identificar y reportar productos con dafos o vencimientos proximos NO
Preparar pedidos para despacho segun especificaciones del cliente Si
Mantener limpieza y orden en las zonas de almacenamiento NO
Aplicar métodos FIFO o FEFO en rotacion de productos NO
Coordinar con transportistas las entregas a municipalidades Si
Emitir reportes de discrepancias entre fisico y sistema NO
Cumplimiento Total 40%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente: Cruz

(2016). Elaboracion Propia.

Esta situacion refleja una gestion de almacén reactiva y no profesionalizada,

operando sin procedimientos estandarizados ni cultura de control de calidad en operaciones

logisticas.



Tabla 5.

Cumplimiento de Funciones Equipo Logistico

Cargo Cumplimiento Incumplimiento
Jefe de Logistica 25.0% 75.0%
Asistente de Logistica 62.5% 37.5%
Almacenero 40.0% 60.0%
Promedio 42.5% 57.5%

Nota. Elaboracion Propia.

El analisis integrado del desempefio funcional del equipo de logistica, resumido en
la Tabla 4, muestra un desempefio promedio de tan solo el 42,5% con una brecha de
incumplimiento del 57,5%. Esto implica un alto riesgo operativo potencial, ya que mas del

50% de las funciones criticas asignadas no se estan realizando.

El caso mas critico es el del Jefe de Logistica, con un mero 25,0% de cumplimiento,
situacion causada por una distribucidon inadecuada de la carga de trabajo resultante de su

participacion simultanea en otros subsistemas de la organizacion.

El Almacenero muestra el segundo nivel mas bajo con un 40,0% de cumplimiento,
lo que refleja una tienda gestionada de forma poco profesional y sin procedimientos
estandarizados, por lo que carece de los métodos técnicos de control de inventario. Esta
situacion tiene un efecto domind negativo: la sobrecarga compensatoria del Asistente de
Logistica (62,5% de cumplimiento), quien debe realizar funciones de nivel superior ademas

de las suyas, y la consecuente negligencia en las tareas analiticas y de mejora continua.



En el contexto B2G de aprovisionamiento a organismos de la administracion
municipal, donde el cumplimiento de los plazos de los contratos municipales y la agilidad
de respuesta a las licitaciones, asi como la trazabilidad de la documentacion, resultan factores
criticos de éxito, el mencionado nivel de incumplimiento funcional se erige como una

debilidad estratégica que amenaza la competitividad y viabilidad del negocio.

3.1.2. Area clave 2: Analisis Financiero de los Inventarios

La Evaluacion por Dimensiones (MEDAL por sus siglas en inglés) integra, como uno
de los elementos clave de su metodologia, la evaluaciéon de la dimensiéon econdémica
financiera de la gestion de costos de los inventarios. Esto incluye analizar el capital de trabajo
que permanece inmovilizado en las existencias, los costos de mantenimiento
(almacenamiento, pérdida de capital, mermas, obsolescencia), la determinacion de la
eficiencia en el uso de los recursos, el costo de los inventarios en relacion con la variable
tiempo, la rotacion de inventarios, etc. Esto permite analizar el nivel de inversion que se esta
realizando en los inventarios desde la perspectiva del trade off entre el nivel de servicio que
se desea ofrecer al cliente (disponibilidad de los productos para las licitaciones) y los costos
que se deben asumir en el servicio de mantenimiento de las existencias, especialmente en el

modelo B2G, dado que la incertidumbre en la demanda se produce en torno a las licencias.

Procedimiento para valorar inventarios

La evaluacion de inventarios es realizada a cabo por el area de contabilidad utilizando
el sistema de costo promedio ponderado (CPP), el cual es utilizado una vez que se recibe la
documentaciéon de soporte (orden de compra, guia de remision, factura) que justifica la
entrada a los almacenes. Cada vez que se adquiere un inventario, el sistema incorpora el
costo promedio ponderado y el sistema pasa a calcular el costo promedio ajustado y el costo

promedio ajustado hasta los siguientes inventarios que ingresan al sistema. Este método de



valoracidn, aunque técnicamente valido y de acuerdo a la normatividad contable, presenta
en la operacion de la empresa las siguientes limitaciones significativas: (1) la falta de
diferenciacion de productos que aunque tengan diferentes especificaciones se les asigna el
mismo item genérico, distorsiona la valoracion real en los casos que haya diferentes
calidades o proveedores; (2) el efecto de la variacion de precios en el tiempo se oculta, lo
cual es un indicador de costo de adquisicion que incrementa y que deberia avisar de la
necesidad de renegociar con el proveedor; y (3) la falta de costo en el cierre de cuentas de

un proyecto especifico.

La empresa cuenta con un sistema elemental de control de inventarios que permite
clasificar las existencias en distintas categorias (equipamiento urbano, materiales de
construccion, sefializacion vial, mobiliario publico, suministros diversos). El sistema permite
generar de manera automatizada algunos reportes operativos muy basicos que consisten en
el saldo de stock por item, movimientos de ingresos y salidas por periodos, y un kardex
valorizado que utiliza el método CPP. Sin embargo, en el &mbito analitico se encuentra muy
limitado, pues no calcula de forma automatica las métricas de rotacion de inventarios, no
genera el analisis ABC de productos, no realiza proyecciones de demanda para el célculo de
las necesidades y no alerta sobre los puntos de reorden o sobre el stock minimo. Esta
limitacidn de tipo tecnologico se reduce casi por completa la gestion proactiva y la toma de

decisiones analiticas.

Se han encontrado productos que no han tenido movimiento durante mas de 12
meses. Esto corresponde principalmente a equipamiento especializado que se adquiri6 para
licitaciones que no volvieron a realizarse. No se ha valorado econdmicamente este inventario
de lento movimiento o potencialmente obsoleto y tampoco se han implementado
lineamientos para manejar su obsolescencia: reclasificacion, liquidacion con descuento,

donacion, o provisionamiento contable por obsolescencia. Asimismo, no se calcula el indice



de rotacion de inventarios, que es clave para evaluar la eficiencia en el uso del capital de
trabajo, pues vincula el costo de ventas con el inventario promedio. Lo que se esta definiendo
en este momento es la clasificacion y el orden del inventario, de forma que se pueda realizar
la clasificacion ABC y asi focalizar el control en los productos que concentran mas del 80%

del valor del inventario.

3.1.3. Area clave 3: Observacion y Evaluacién del Almacén

Esta tercera area clave evalua la infraestructura fisica y las operaciones del almacén
como un componente critico de la cadena de valor logistica. La evaluacién considera
multiples dimensiones: la disposicion y distribucion espacial del almacén; los sistemas de
almacenamiento y equipos para la manipulacion de materiales; la organizacion y ubicacion
de los inventarios; las disposiciones para la seguridad y conservacion de los productos; las
eficiencias de los procesos de recepcion-almacenamiento-recoleccion-despacho; y la
capacidad instalada en relacion con las demandas operativas. El propdsito de esta evaluacion
es identificar ineficiencias, cuellos de botella o condiciones inapropiadas que podrian afectar
negativamente la productividad del almacén, la precision de los inventarios, la preservacion
de la calidad de los productos o la capacidad de respuesta a las solicitudes de despacho. En
el contexto crucial de B2G, donde las entregas puntuales estan sujetas a contratos y conllevan
penalizaciones por incumplimiento, la eficiencia operativa del almacén es un factor critico

de éxito.

El almacén ocupa una superficie de 180 m? y estd dividido funcionalmente en tres
zonas: almacén de alta rotacion de mobiliario urbano estandar (40 % de la superficie),
productos especializados para sefializacion de mobiliario urbano y especificaciones técnicas
particulares (35 % de la superficie), y materiales de construccion a granel (25 % de la

superficie). La falta de racionalidad en la distribucion de los flujos operativos, asi como la



evaluacion preliminar de la distribucion actual, sugieren que la optimizacion del espacio y

la consolidacion del area disponible podrian no haberse ejecutado adecuadamente.

Figura 2.

Plano de distribucion de almacén

PLANO DE DISTRIBUCION DE AIMACEN - SITUACION ACTUAL
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Analisis de Distribucion de Almacén

Se empled una lista de verificacion basada en la metodologia MEDAL, adaptada a
las caracteristicas operativas de un almacén de mercancias heterogéneo al servicio del sector
publico, para realizar un diagnodstico sistematico de las condiciones del almacén. Esta
evaluacion abarco cinco dimensiones criticas: (1) condiciones generales de infraestructura y

mantenimiento, (2) sistemas y equipos de almacenamiento, (3) sistemas de organizacion y



codificacion de ubicacion, (4) condiciones de seguridad y conservacion de los productos, y
(5) eficiencia de los procesos operativos. Los resultados demuestran deficiencias criticas

concentradas en:

* No existe sefializacion visual de zonas operativas, corredores de circulacion y areas

de ubicacion de almacenamiento.

* Falta de sistemas de codificacion alfanumérica para sistemas de racks (racks,

estantes y niveles).
* Surtido aleatorio de SKUs sin ninguna clasificacion ABC o de familia de productos.

* Almacenamiento directo en el suelo sin utilizar pallets, aumentando el riesgo de

deterioro por humedad.

» Coexistencia fisica sin segregacion de productos aprobados, productos en

cuarentena y productos con no conformidad.

De los 50 elementos de la lista de verificacion, 37 obtuvieron una puntuacion positiva

(74 %), lo que refleja condiciones problematicas.

Por dimension, el andlisis indica que el 85% de los problemas detectados son
atribuidos a las condiciones generales del almacén, mientras que la gestion de espacios
presenta un 70% de deficiencias. Estos hallazgos cuantitativos anquilosan la puesta en
marcha de un amplio y urgente programa de mejora de operaciones de almacén que incluye
las metodologias 5S, un redisefio de disefio, un sistema de gestion de ubicaciones y la

estandarizacion de los procedimientos de trabajo.



Tabla 6.

Checklist de Evaluacion del Almacén

SITUACION ACTUAL DEL ALMACEN

1. Mercancias hacinadas

. Capacidad del area derrochada

. Ausencia de aseo

. Material en condicion no identificada

. Almacenamiento provisional en exceso

T I T B el e

. Material apilado sobre el piso

. Volumenes de almacenamiento desperdiciados

2
3
4
5
6. Material apilado
7
8
9

. lluminacidn deficiente

10. Ventilacion insatisfactoria

R R

CARACTERISTICAS DE LOS MATERIALES / UNIDAD DE MANEJO

11. La clase de materiales causa problemas en su manejo

12. La clase de material necesita manejo mecanico

13. Material danado mezclado con material bueno

14. Demasiado desperdicio

15. Articulos recolectados en carga unitaria

16. No se utiliza la unidad de manejo recepcionada en procesos siguientes

b

17. Carga unitaria recibida dificulta o es ineficiente para su manipulacion

i

TRASLADOS

18. La infraestructura del almacén restringe los traslados

19. Traslados de materiales del o al almacén excesivamente largos o tortuosos

20. Flujos de trabajo complican la gestion del material

21. Se repasa muchas veces por el mismo lugar

22. Ausencia de recorrido alterno

23. Separacion excesiva entre operaciones

24. Estorbos en el flujo de material (movibles o asegurados)

25. Labor relacionada esparcida

o T I T B Bl e e e e




26. Embotellamientos de trafico X

METODOS DEL MANEJO

27. Traslado de un articulo a la vez X

28. Conduccion manual de material excesivo X

29. Remocion impropia del desecho X

30. Exceso de materiales en puestos laborales X

31. Insuficientes materiales en puestos laborales X

32. Deficientes flujos entre cada puesto laboral X

33. Materiales apilados en el suelo X

34. Dificultad de programacion de cada actividad X

35. Inspeccion no integrada a la operacion del almacén X

36. Labor dura y peligrosa hecha a mano X

37. Labores de izaje por dos colaboradores X

38. Método no especificado de manejo X

39. Excesivo tiempo de cargas/descargas X

40. Manejos mecanizados innecesarios X

EMBALAJES

41. No se utiliza embalaje para los traslados X

42. Cambios frecuentes de embalaje X

43. Embalajes no normalizados X

44. Escasez de embalajes X

45. Embalajes no apropiados para manejos mecanizados X

46. Embalajes no apropiados para los materiales X

47. Cargas unitarias recepcionadas que dificultan el manejo X

48. Ausencia de zonas delimitadas para carga y descarga X

49. No existe rotulacion visible de productos y ubicaciones X

50. Carencia de implementos de seguridad (extintores, sefializacion) X
TOTAL:| 37| 13

PORCENTAJE DE PROBLEMAS IDENTIFICADOS: | 74%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente: Cruz (2016). Elaboracién

Propia.




3.1.4. Area clave 4: Procedimientos Actuales

Esta cuarta area clave de MEDAL analiza los procedimientos operativos
estandarizados (POE) que rigen las operaciones logisticas, evaluando su existencia formal,
nivel de documentacion, grado de cumplimiento efectivo, eficiencia operacional y capacidad
para garantizar trazabilidad y control. El diagnostico abarca los macroprocesos logisticos
clave: planificacion de requerimientos, gestion de aprovisionamiento, proceso de compras,
recepcion e inspeccion de entrada, almacenamiento, gestion de inventarios, picking y
despacho. El objetivo es identificar ausencia de procedimientos documentados, desviaciones
entre procedimientos formales versus practicas reales, ineficiencias en flujos de trabajo, y
oportunidades de optimizaciéon mediante reingenieria de procesos. En el contexto B2G,
donde la trazabilidad documental y el cumplimiento normativo son imperativos, la

estandarizacion y formalizacion de procedimientos constituye un requisito fundamental.

Analisis de la planificacion del servicio

La empresa proveedora de municipalidades opera sin un sistema formal de
planificacion de requerimientos de materiales. No existen parametros técnicos de inventarios
definidos: stock de seguridad (safety stock) como buffer contra variabilidad de demanda y
lead time de proveedores, punto de reorden (reorder point) que dispare automaticamente el
proceso de compra, stock minimo que garantice nivel de servicio sin stockout, ni stock
maximo que limite la inmovilizacién excesiva de capital de trabajo. La planificacion de

compras opera bajo un modelo reactivo push, basandose en tres factores no estructurados:
» Especificaciones técnicas de licitaciones activas en las
que la empresa esta participando

* Requisiciones urgentes de municipalidades con

contratos marco vigentes que requieren entregas inmediatas



* Conocimiento empirico del Jefe de Logistica sobre

productos de mayor frecuencia de demanda historica

Esta ausencia de planificacion técnica basada en modelos cuantitativos (MRP,
analisis de series temporales, modelos probabilisticos de demanda) genera
disfuncionalidades operacionales criticas: faltantes de productos estratégicos en momentos
de oportunidades licitatorias (pérdida de ventas), necesidad de compras urgentes a
sobrecosto por falta de tiempo para negociacion con multiples proveedores (incremento de
costo de adquisicion), y acumulacion de inventario de lento movimiento en productos de
demanda esporadica adquiridos para licitaciones especificas no recurrentes (inmovilizacién

de capital de trabajo, riesgo de obsolescencia).

Proceso de compras

El macroproceso de aprovisionamiento se activa mediante dos triggers:
identificaciéon de una oportunidad licitatoria por el area comercial, o recepcion de una
requisicion directa de una municipalidad cliente bajo contrato marco. El flujo operacional

estandarizado comprende las siguientes fases secuenciales:

+ Andlisis de especificaciones técnicas del requerimiento

y validacion de factibilidad de suministro

* Verificacion de disponibilidad en inventario actual
mediante consulta al software de control de existencias

* Emision de Request for Quotation (RFQ) a un minimo
de tres proveedores calificados del pool activo

* Evaluacion comparativa de cotizaciones aplicando

criterios multiples ponderados: precio (40%), plazo de entrega

(30%), términos de pago (15%), certificaciones de calidad (15%)



* Proceso de aprobacion jerarquica segun matriz de autorizacidn por montos:

<S/5,000 jefe Logistica, S/5,000-S/20,000 Gerencia Comercial, >S/20,000 Gerencia General

* Emision de Purchase Order (PO) formalizada al
proveedor seleccionado con  especificaciones técnicas,

cantidades, precios unitarios, Incoterms y plazo de entrega

 Seguimiento del status de la orden hasta confirmacion de

despacho del proveedor y recepcion en almacén

El lead time promedio del ciclo completo de aprovisionamiento oscila entre 5 a 7 dias
habiles, periodo que resulta critico cuando se participa en licitaciones con cronogramas
ajustados que requieren presentacion de cotizaciones en plazos de 48-72 horas. La principal
deficiencia identificada es la ausencia de un sistema de tracking automatizado de 6rdenes de
compra, dependiéndose de seguimientos manuales mediante llamadas telefonicas o correos
electronicos esporadicos al proveedor para conocer el estado del pedido, lo cual genera

incertidumbre en la planificacion de entregas a clientes finales.

Politica de seleccion de proveedores

La empresa gestiona un portafolio de aproximadamente 25 proveedores activos,
segmentados entre distribuidores mayoristas de productos estandar y fabricantes directos
para productos especializados. Los criterios de calificacion inicial de proveedores priorizan

variables criticas para el modelo B2G:

» Capacidad operativa para emision de
comprobantes de pago electronicos (requisito obligatorio para
deduccion tributaria de clientes municipales)

* Track record verificable de provision previa a
entidades del sector publico (experiencia en contrataciones

estatales)



* Certificaciones de calidad de productos acorde a
normativa técnica sectorial (ISO, INDECOPI, certificaciones

especificas segun categoria de producto)



* Capacidad logistica de entrega (lead time) compatible

con plazos tipicos de licitaciones publicas

* Politica comercial con flexibilidad en términos de pago
(crédito 30-60 dias) para sincronizar con ciclo de cobranza a

municipalidades

No obstante, se identifican deficiencias criticas en la gestion estratégica de la cartera
de proveedores: ausencia de un Vendor Performance Management System que evalte
periddicamente a proveedores mediante KPIs objetivos (on-time delivery rate, perfect order
rate, defect rate, responsiveness index), carencia de reportes comparativos de estructura de
costos por proveedor que permitan identificar oportunidades de ahorro mediante
consolidacion de compras o renegociacion de contratos, y falta de segmentacion estratégica
de proveedores (criticos/estratégicos/commodities/cuellos de botella) que oriente decisiones
diferenciadas de gestion de relaciones comerciales. Esta situacion limita la capacidad de
optimizacion sistematica del costo total de adquisicion (Total Cost of Ownership) y la

construccion de ventajas competitivas sostenibles en costos.

3.1.5. Area clave 5: Alcance, Exactitud y Oportunidad del Sistema de Informacién

Esta quinta area clave de MEDAL evaltia la dimension tecnoldgica de la gestion de
inventarios, analizando el sistema de informacion utilizado para registrar, controlar y
reportar movimientos y saldos de existencias. El diagnostico abarca tres atributos criticos de
la informacion: (1) Alcance - cobertura funcional del sistema respecto a las necesidades
operacionales, (2) Exactitud - confiabilidad y precision de los datos generados, libre de
errores o distorsiones, y (3) Oportunidad - disponibilidad temporal de la informacion para la
toma de decisiones en tiempo real. Se evaluan especificamente los subsistemas de
codificacion de materiales, catalogo maestro de productos, y reportes de gestion. En

organizaciones logisticas modernas, un sistema de informacidon robusto constituye el



backbone tecnologico que habilita visibilidad end-to-end, trazabilidad completa y toma de

decisiones data-driven.

Codificacion de materiales

Actualmente, la empresa carece de un sistema de codificacion inteligente de
materiales. El software de control de inventarios implementa Ginicamente una taxonomia
basica por categorias jerarquicas (equipamiento urbano / sefializacion / mobiliario /
materiales construccion / suministros diversos), sin codigo Unico alfanumérico identificador
a nivel de SKU (Stock Keeping Unit) especifico. Esta limitaciéon genera ambigiliedades
criticas: productos técnicamente distintos pero pertenecientes a la misma categoria genérica
son registrados sin diferenciacion clara de sus especificaciones técnicas particulares
(dimensiones, materiales, acabados, normas técnicas que cumplen), dificultando Ila
identificacion precisa en procesos de picking, generando errores de despacho y complicando
el cumplimiento de especificaciones exactas requeridas por diferentes licitaciones. La
ausencia de un sistema de codificacion estructurado tipo SKU inteligente (que podria
incorporar informacion de familia-subfamilia-especificacion-variante) representa una

vulnerabilidad operacional significativa.

Catalogo de materiales

No existe un catdlogo maestro de productos (Master Product Catalog) estructurado
con fichas técnicas estandarizadas. La informacion critica sobre especificaciones técnicas,
dimensiones, materiales de fabricacion, normativa técnica aplicable, certificacione s
requeridas, proveedores alternativos calificados, precios historicos de adquisicion y
fotografias técnicas del producto se encuentra dispersa y no estandarizada en multiples
repositorios: hojas de calculo Excel con diferente estructura segun quién las elaboro,

archivos PDF de cotizaciones almacenados en carpetas email sin indexacion, y conocimiento



tacito no documentado residente en la memoria individual de los trabajadores. Esta
fragmentacion y ausencia de un single source of truth genera multiples disfuncionalidades:
imposibilidad de respuesta rapida y precisa ante RFQs de licitaciones con especificaciones
técnicas detalladas, dependencia critica del personal clave (riesgo de pérdida de
conocimiento organizacional por rotacion), duplicacion de esfuerzos al recrear informacion
ya existente pero no accesible, e inconsistencias en la informacion proporcionada a diferentes

clientes sobre el mismo producto.

Informes del Estado de Inventario

El software de control de inventarios genera exclusivamente reportes operacionales
basicos de tipo transaccional: reporte de saldos actuales de stock por item, reporte de
movimientos (ingresos y salidas) por periodo con desagregacion mensual, y kardex
valorizado aplicando método CPP. La arquitectura tecnologica actual carece completamente
de capacidades de Business Intelligence y analitica avanzada. No existen reportes
estratégicos ni dashboards gerenciales que transformen datos transaccionales en informacion

accionable para toma de decisiones:

* Andlisis de clasificacion ABC por valor econdémico (Pareto) que identifique el
20% de SKUs que concentran el 80% del valor de inventario para focalizar esfuerzos de

control

* Indicadores de rotacion de inventarios (inventory turnover ratio) calculados como

razon Costo de Ventas / Inventario Promedio, benchmark critico de eficiencia operacional

* Analisis de productos de lento movimiento o sin rotacidon (slow-moving/non-

moving inventory) que identifique candidatos a liquidacion u obsolescencia



» Forecasting cuantitativo de demanda futura basado en analisis de series
temporales de patrones historicos de licitaciones por categoria de producto y tipo de

municipalidad

» Anadlisis de margenes por producto comparando costo de adquisicion histdrico

versus precio de venta promedio en licitaciones ganadas

Una encuesta de satisfaccion aplicada a los dos usuarios principales del sistema (Jefe
y Asistente de Logistica) arroja una calificaciéon promedio de 60% de satisfaccion con los
reportes actuales, considerandolos "funcionalmente basicos pero insuficientes para gestion
estratégica basada en datos". Esta brecha tecnoldgica limita severamente la capacidad de
implementar practicas de gestion logistica de clase mundial que requieren visibilidad

analitica profunda para optimizacion continua.

3.1.6. Area clave 6: Relacion Intersistemas

La sexta area clave de MEDAL examina la calidad de las interfaces organizativas y
los mecanismos de coordinacion entre el Departamento de Logistica y otros subsistemas de
la empresa con interdependencias operativas criticas. La evaluacion se basa en la teoria de
sistemas organizativos, que postula que el rendimiento global de una organizacién depende
no solo de la eficiencia individual de cada area funcional, sino también de la calidad de las
interfaces y los mecanismos de coordinacion entre areas. Los niveles de (1) Integracion: la
existencia de objetivos comunes y una vision sistémica compartida, (2) Colaboracion: la
disposicion y la capacidad de trabajar conjuntamente en cuestiones interfuncionales, (3)
Comunicacion: flujo de informacion bidireccional oportuno y eficaz, y (4) Cooperacion: la
ayuda mutua para alcanzar objetivos organizativos supraordinados comprenden la

coordinacion. En el modelo B2G, donde el tiempo de respuesta a las licitaciones y el



cumplimiento de las obligaciones contractuales son criticos, la coordinacion eficaz entre

areas puede convertirse en una ventaja competitiva diferenciadora.

Segun el protocolo de evaluacion de MEDAL, se examinaron los siguientes pares

relacionados con el andlisis de la coordinacion organizacional:

Tabla 7.

+  Coordinador Interfaz Logistica <> Area Comercial
(gestion de licitaciones y gestion de relaciones con clientes
municipales)

* Coordinador Interfaz Logistica <> Almacén
(operaciones fisicas de recepcion, almacenamiento y despacho)

* Coordinador de Interfaz Logistica <> Contabilidad
(evaluacion de inventarios, registro de transacciones, gestion de
cuentas por pagar)

* Coordinador de Interfaz Logistica «<» Administracion
(autorizaciones de compras, gestion de presupuesto,

aprobaciones de pagos).

Checklist de Evaluacion de Coordinacion Intersistemas

Coordinaciones entre compras y almacén

1. Procedimientos establecidos para la coordinacion de las X Comunicacion informal sin
actividades registro
2. Existe una politica de inventario clara y formal aplicada X Sin parametros definidos

a todo nivel

3. Existe consulta adecuada entre dependencias para X Decisiones aisladas por area

calcular nivel de pedidos



4. Existen responsables de efectuar coordinacion sobre X Asistente de Logistica

requerimientos rutinarios

Coordinaciones entre administracién y compras

5. Procedimientos establecidos para preparar el X No hay proceso S&OP

presupuesto de ventas formal

6. Procedimientos establecidos para preparar el X Compras reactivas sin

presupuesto de compras presupuesto

7. Existen relaciones formales entre cada area mencionada X Interaccion esporadica
informal

8. Se cumple cada plan y programa establecido con ajuste X No existe planificacion

presupuestal formal

Coordinaciones entre almacenes y contabilidad

9. Procedimientos establecidos para coordinar las X Flujo documental
actividades establecido
Total camplimiento: 2 7 22% Cumplimiento

Porcentaje de problemas de coordinacion: 78%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente: Cruz (2016). Elaboracion Propia.

La evaluacion mediante la lista de verificacion estructurada basada en MEDAL
revelo fallas significativas en la coordinacion interfuncional, con el 68% de los items
evaluados presentando situaciones problematicas. Las deficiencias mas criticas identificadas

son:

. Falta de mecanismos formales de
coordinacién periddica (reuniones S&OP) entre los
equipos de Logistica y Comercial para alinear el plan de

inventario con el pipeline de licitaciones proyectadas.



. La comunicacion se basa en gran medida
en el intercambio informal y no documentado de
mensajes a través de WhatsApp, lo que facilita la
pérdida de informacién critica y crea ambigiiedad en

torno a las responsabilidades.

. La ausencia de politicas de inventario
acordadas cruzadamente (existencias de seguridad,
puntos de reordenamiento y reglas de valoracién) que

guien decisiones coherentes en todas las areas.



. Desincronizacion temporal entre
Contabilidad y Logistica en la gestion de las cuentas por
pagar a proveedores, lo que genera incumplimientos en
las condiciones de pago y deterioro de la relacion

comercial estratégica.

. No existen paneles compartidos ni
sistemas integrados que muestren de manera
multifuncional el estado de las 6érdenes de compra, los
niveles de inventario y los compromisos de entrega

pendientes que brinden visibilidad multifuncional.

La falta de integracion a nivel organizacional, asi como los débiles mecanismos de
coordinacioén, resultan en un impacto adverso acumulativo: tiempos de respuesta
prolongados a oportunidades comerciales debido a la falta de visibilidad previa sobre la
capacidad de suministro; desalineacion entre las expectativas comerciales presentadas a los
clientes y las capacidades logisticas reales; conflicto interdepartamental debido a objetivos
locales que no estan alineados con las metas generales de la organizacion; e ineficiencias
debido a la pérdida de sincronizacion en los procesos de trabajo, lo que fomenta la
duplicacion innecesaria de esfuerzos y procesos competitivos o conflictivos dentro y entre

las unidades organizacionales.

3.1.7. Area clave 7: Personal de la Organizacion relacionado con la Administracién de
Inventario

La ultima area clave de MEDAL corresponde a la evaluacion del capital humano del
subsistema logistico. Se estudia la dimension de competencias del personal que ejecuta la
gestion de inventarios. El diagndstico se focaliza en la formacion académica y su pertinencia

con las funciones asignadas en el cargo, la experiencia previa en gestion logistica, la



antigiiedad en la organizacion considerada como proxy de conocimiento tacito
organizacional, y la existencia de programas de capacitacion y desarrollo de competencias

técnicas especializadas. La hipotesis que subyace a esta dimension es que la sofisticacion en



la gestion de sistemas y procesos logisticos solo se puede lograr si hay personas con
competencias técnicas suficientes que las operen. En el caso B2G, donde se requiere un
conocimiento mas especializado en normativa de contrataciones publicas, interpretacion de
bases de licitaciones y gestion de requisitos técnicos, el perfil del personal del area logistica

se vuelve estratégicamente relevante.

Tabla 8.

Equipo del Area Logistica

Cargo Nivel Académico Antigiiedad
Jefe de Logistica Administrador 1.5 afios
Asistente de Logistica Técnico en Logistica 2 anos
Almacenero Secundaria completa 3 afos

Nota. Tomado del area de recursos humanos de la empresa.

El andlisis del 4rea 7 demuestra deficiencias claras y profundas en la gestion
estratégica del capital humano en el sector logistico. Estas deficiencias incluyen la ausencia
de programas o sistemas que incorporen capacitacion continua, asi como la falta de
curriculos de desarrollo que perfeccionen y amplien las competencias del personal en los
siguientes temas criticos: metodologias avanzadas de gestion de inventarios (clasificacion
ABC, modelos de punto de reorden y EOQ, inventario de seguridad probabilistico y niveles),
normativa estatal de contratacion (Ley de Contrataciones, normativa OSCE, procedimientos
de licitacion publica), interpretacion de especificaciones de la legislacion contractual,
software propietario de gestion logistica, KPI de gestion del rendimiento logistico (OTIF,
tasa de pedidos perfectos, rotacion de inventario), técnicas de negociacion estratégica con

proveedores y gestion de relaciones B2G.



Si bien el jefe de Logistica cuenta con la formacién profesional pertinente (Ingenieria
Industrial), su limitada experiencia organizativa (1,5 afos) implica que ain le queda por
adquirir algunos conocimientos tacitos organizativos. Ademas, como se documenta en el
area clave 1, la desagregacion de su carga de trabajo en cuanto a responsabilidades logisticas
y de gestion en otros subsistemas disminuye su liderazgo y mentoria técnica al equipo. El
Asistente de Logistica, con formacion técnica de nivel intermedio y algunas de las
habilidades operativas necesarias para el puesto, carece de la formacion especializada en las
areas esenciales del modelo B2G: gestion técnica de licitaciones publicas, uso de plataformas
SEACE, contratacion publica, clasificacion y codificacion avanzada de inventarios, logistica
de gestion dentro de la aplicacion de métricas de control y prevision cuantitativa de la
demanda. El Almacenero, con estudios basicos (secundaria), desempefia adecuadamente las
funciones de control fisico, pero carece de la formacion necesaria en técnicas de control de

inventario ciclico, sistemas de gestion de almacenes (SGA) y software de control de stock.

Una falta de inversion sistematica en el desarrollo de capital humano puede definir
las capacidades de una organizacion en el largo plazo, generar dependencia en el
conocimiento no institucionalizado y limitar los méargenes de desarrollo en la adopcion de
competencias de gestion logistica avanzadas y en el ofrecimiento de mejores practicas de
gestion logistica de clase mundial. En el contexto de B2G, el conocimiento técnico
especializado puede convertirse en un activo intangible diferenciador competitivo. Sin
embargo, en este contexto, la organizacion puede limitar las invasiones de la competencia en
el largo plazo. La ausencia, en este territorio, de competencias técnicas estratégicas y

especializadas, puede definir la inversion sistémica de una organizacion en el mercado B2G.



3.1.8. Caracterizacion de los principales problemas encontrados mediante la metodologia

medal

De acuerdo con lo observado en los resultados de las siete areas clave de la
metodologia MEDAL, se realizd un extracto de cada problema hallado en la empresa
proveedora de municipalidades. A continuacion, se presenta la caracterizacion de los

principales problemas identificados:

Tabla 9.

Problemas encontrados mediante la metodologia MEDAL

Jefe 25%, Almacenero 40%,
Asistente 62.5%

TAREA PROBLEMA PRINCIPAL CONSECUENCIAS
Area 1: Bajo cumplimiento de funciones del | Sobrecarga del Asistente, vacios
Organizacion equipo logistico (promedio 42.5%): | funcionales criticos, confusion de

responsabilidades, pérdida de

trazabilidad

Area 2: Politica

de Inventarios

Ausencia de planificacion técnica:
sin stock de seguridad, punto de
reorden, stocks minimos/maximo, ni

modelo MRP

Pérdida 15-20% licitaciones,
sobrecosto 12-18% en compras
urgentes, inmovilizacion S/ 45,000-

60,000

critico para licitaciones 48-72h.

Tracking manual

Area 3: Desorden generalizado sin 5S: 74% | Biisqueda 15-25 min/item,
Distribucion problemas. Sin zonificacion ABC, imposibilidad FIFO, deterioro por
Almacén sin codificacion ubicaciones, humedad, pérdida tiempo productivo
productos en piso
Area 4: Procedimientos no estandarizados ni | Incertidumbre en entregas, pérdida
Procedimientos | documentados. Lead time 5-7 dias 8-10 horas semanales en

seguimiento, ausencia alertas

retrasos




TAREA

PROBLEMA PRINCIPAL

CONSECUENCIAS

Area 5: Sistemas

Software basico sin capacidades
analiticas: sin SKU inteligente, sin
BI, sin KPIs, forecasting ni analisis

ABC

Gestion empirica sin datos, toma
decisiones sin sustento cuantitativo,

informacion dispersa

Area 6:

Coordinacion

78% disfuncionalidades entre areas.
Sin S&OP Logistica-Comercial.
Comunicacion informal via

WhatsApp sin trazabilidad

Logistica sin info oportuna de
licitaciones, decisiones aisladas,

politicas no consensuadas

Area 7: Personal

Sin programa capacitacion técnica.
Brechas: normativa OSCE, SEACE,
forecasting, KPIs, 5S

Gestion empirica no
profesionalizada, incapacidad

implementar mejores practicas

Analisis de Causas

Problemas Prioritarios para Intervencion

Del anélisis integral mediante MEDAL, se identifican como problemas prioritarios

que requieren intervencion inmediata:

o Ausencia de planificacion técnica de inventarios - Genera pérdida de licitaciones,

sobrecostos en compras urgentes e inmovilizacion de capital.

o Desorden generalizado del almacén - Impide cumplimiento oportuno por tiempos

excesivos de busqueda y deterioro de productos.

o Bajo cumplimiento de funciones - Genera vacios funcionales y sobrecarga inequitativa

del personal.

o Limitaciones del software - Impide toma de decisiones basada en datos y gestion

proactiva.

o Descoordinacion entre areas - Limita respuesta agil ante oportunidades de negocio.




Analisis de Causas

La evaluacion de las causas identificadas para realizar la agrupacion y en funcion de

ello hacer las propuestas de mejora esta en proceso y en este caso en particular, estos son:

Falta de capacitacion para el personal

Los tres colaboradores en el area logistica han realizado algunos cursos de
capacitacion, sin embargo, no existe un plan de formaciéon que les permita actualizar sus
conocimientos y que este sea de especializacion para que lo puedan aplicar en su practica
diaria. Es el caso de la capacitacion en la normativa de contratacion publica, requisitos
técnicos de productos para las municipalidades, gestion de licitaciones y el uso de
indicadores logisticos que, en el caso de la logistica para el sector publico, deben ser

permanentemente actualizados.

Falta de indicadores de gestion

El no codificar y estructurar la clasificacion de materiales, el no contar con un
catalogo de productos y la ausencia de informes analiticos, impiden la generacion y la toma
de indicadores y, por lo tanto, tomar decisiones y poseer informacion util. Asumir que se
estan produciendo decisiones de gestion, sin contar con indicadores como el de rotacion de
inventarios, la clasificacion ABC, el tiempo de respuesta en las compras o el nivel de
cumplimiento con las municipalidades, se torna su gestion empirica y, por consiguiente, se

vuelve reactiva y se genera con el tiempo el desgaste de las decisiones.

Desorden en almacén

El desorden y la disposicion aleatoria de los productos y articulos en el almacén son
evidentes. No hay un sistema de distribucion ABC que permita encaminar el acceso a los
productos de mayor rotacion y rapidez, y tampoco hay alguna clase de sefializacion para

acceder y ubicar los articulos de forma répida. Temporada y técnica el desorden de los



productos. Hay mezclas de productos nuevos con productos devueltos o que cuentan con
observaciones. Esto provoca el desorden y la falta de inventario, confiable y actualizado. Se
genera una pérdida de tiempo en la busqueda de productos que son necesarios en entregas
urgentes, ocasionando el incumplimiento a los compromisos adquiridos con las

municipalidades.
Incumplimiento de las funciones asignadas y ausencia de estandarizacion

Segtin la evaluacion del Area Clave 1, los tres empleados del departamento de
logistica presentan niveles criticos de incumplimiento de las funciones asignadas. El Jefe de
Logistica alcanza solo el 25% debido a su participacion simultanea en las responsabilidades
gerenciales de otros subsistemas organizacionales y a la dilucion de su liderazgo técnico
sobre el area de logistica, creando vacios funcionales criticos. El Almacenero demuestra un
40% de cumplimiento, al ejecutar funciones operativas bdsicas (recepcion, registro,
despacho), pero ignora actividades de control esenciales para la calidad de los inventarios:
inventario ciclico, rotacion FIFO/FEFO, mantenimiento del orden y la limpieza (5S), e
identificacion proactiva de productos obsoletos. Esta distribucion inadecuada de las
funciones del departamento de logistica crea una sobrecarga compensatoria en el Asistente
de Logistica, cuyo cumplimiento del 62,5% se ve considerablemente contrarrestado, ya que
se espera que desempefie las funciones operativas y tacticas del jefe, mientras que las
actividades analiticas quedan significativamente sin supervision. El promedio organizacional
de 42,5% de cumplimiento presenta un riesgo operacional altamente inaceptable, en el que
mas de la mitad de las funciones criticas documentadas en el MOF permanecen sin

gjecutarse.

Las discrepancias entre el disefio formal de una organizacion y su funcionamiento
real pueden dar lugar a problemas de cuellos de botella en procesos criticos, confusion sobre

las responsabilidades de las tareas, pérdida de trazabilidad y control, y una incapacidad para



aplicar las mejores practicas que requieren una adhesion disciplinada a procedimientos

estandarizados y borradores.
Brechas de coordinacion entre areas

Se informdé que las brechas de coordinacion en esta y otras areas clave constituyeron
el 78% de todos los problemas en esa area. Las deficiencias en la integracion, colaboracion
y cooperacion entre las areas clave de la organizacion, como Logistica Critica, Comercial,
Contabilidad y Administracion, son graves, como la falta de comunicacion oportuna del area
comercial sobre la logistica de preparacion de existencias. Esta falla dificulta la preparacion
logistica de existencias para posibles licitaciones, una situacion agravada por la ausencia de
estructuras formales y reuniones para alinear estrategias, la ilegibilidad de los sistemas de
supervision y seguimiento de la comunicacion por WhatsApp, y la ausencia de politicas de
inventario consensuadas y formales orientadas a las decisiones de compra. Esta situacion,
donde no existen estructuras de coordinacion establecidas, es particularmente inaceptable
durante las licitaciones publicas y las licitaciones, donde la cooperacién receptiva y

estratégica es clave para la obtencion de contratos.

La ausencia de niveles minimos de inventario, puntos de reposicion y existencias de
seguridad obliga a la organizacion a operar de forma reactiva. Las decisiones de compra de
la empresa se toman Unicamente cuando surge una necesidad inmediata, como una licitacion
o un pedido urgente, sin tener en cuenta el analisis del historial de demanda por producto y
municipio. Esta situacion resulta en desabastecimientos criticos que impiden a la empresa
participar en licitaciones, adquisiciones de emergencia a precios exorbitantes, un excedente
de inventario de baja rotacion y un tiempo de respuesta general inadecuado de 5 a 7 dias, que
no se ajusta a la demanda del sector. Sin estos sistemas de gestion de inventario proactivos
e, idealmente, automatizados, la organizacion perderd continuamente su ventaja competitiva

mas inmediata.



Conclusion del analisis MEDAL

La metodologia MEDAL ha permitido realizar un diagnostico integral y estructurado,
con bases empiricas, de las siete areas clave que conforman el sistema de gestion logistica
de la empresa proveedora de las municipalidades. El diagndstico revela que, si bien la
organizacion ha desarrollado un sistema de gestion empirica, la gestion de la organizacion
no profesionalizada, falto de estandarizacion de procesos, de un sistema de informacion
analitica, de indicadores de desempefio KPI, y de procesos formales de coordinacion
organizacional, constituye una brecha importante respecto de las mejores practicas de

gestion logistica de clase mundial que se puede aplicar en el B2G.

Desde la gestion empresarial y la administracion de operaciones, los problemas
analizados no son fenomenos que se den de forma independiente, sino que constituyen un
sistema de problemas interrelacionados con sinergias negativas. La falta de capacitacion en
areas especificas se transforma en un problema técnico que afecta la implementacion de
sistemas de informacion y el desarrollo de metodologias de gestion que incorporan
indicadores y planes de gestion que orientan la toma de decisiones, conduciendo a la
planificacion reactiva, sin criterios técnicos que ordenen el desorden operacional en el
almacén, que se manifiesta en la falta de coordinacion interfuncional y en el cumplimiento

de las funciones asignadas de forma formal.

Debido a la naturaleza interrelacionada y sistémica de los problemas en cuestion, es
probable que las mejoras dirigidas a un darea del sistema produzcan resultados
decepcionantes. Por lo tanto, la naturaleza del problema requiere un programa integral y
multifacético de transformacion logistica que considere la reestructuracion organizacional,
la clarificacion de roles y responsabilidades, la adopcion de las metodologias del sistema de

pedidos y limpieza (5S) y un disefio racional de la distribucion del almacén, la



estandarizacion y formalizacion de los procedimientos operativos, el establecimiento del
sistema de codificacion inteligente y el catalogo maestro de productos, las capacidades
analiticas integrales para el desarrollo de KPI, los mecanismos formales de coordinacion
interfuncional, el programa estructurado de coordinacion y desarrollo de habilidades técnicas
especializadas, y el desarrollo de un sistema integral y formal de apoyo a la coordinacion

logistica interna.

A continuacion, se genera la propuesta integral para la mejora del sistema de gestion
logistica, concebida a partir de la aplicacion de las herramientas técnicas y metodologias
probadas de las 5S, la matriz de responsabilidades RACI, el método PEPS de valoracion de
inventarios, el sistema de KPI y la capacitacion técnica especializada. Se incorporard un
curso de capacitacion técnica especializada. Esta propuesta abordara, de forma especifica,
las causas raiz identificadas mediante el anéalisis MEDAL, desde el objetivo estratégico de
aumentar la eficiencia operativa, optimizar el coste total de la gestion logistica y aumentar

la competitividad de la empresa en el mercado B2G de suministro a entidades municipales.

4.2. Propuesta de mejora

En este apartado se presenta la propuesta de mejora integral disefiada para transformar
la gestion logistica de la empresa proveedora de municipalidades, atacando sistematicamente
las causas raiz identificadas mediante el diagnostico MEDAL. La propuesta integra un
conjunto de iniciativas estratégicas y operacionales orientadas a establecer un modelo de
gestion profesionalizado, estandarizado, medible y alineado con las mejores practicas del
sector, que permita fortalecer la competitividad de la empresa en el mercado B2G y optimizar

su estructura de costos logisticos.



A continuacion, se presenta la tabla de vinculacion que relaciona cada problema

critico identificado en el diagndstico MEDAL con la solucion especifica propuesta para su

resolucion:

Tabla 10.

Matriz de Vinculacion: Causas del Diagnostico vs. Soluciones de la Propuesta

Causa / problema identificado

(Diagnéstico MEDAL)

Solucion propuesta

(Propuesta de Mejora)

1. Desorden generalizado del almacén sin
metodologia 5S ni zonificacion ABC (74%

de situaciones problematicas)

Implementacion de metodologia 5S (8 semanas) +
Rediseno de layout con zonificacion ABC en 180

m? (Seccion 5.2 y 5.3)

2. Ausencia de planificacion técnica de
inventarios: sin stock de seguridad, punto de
reorden, stocks minimos/maximo, ni modelo

MRP

Disefio e implementacion de politica técnica de
inventarios con 6 parametros cuantitativos: SS,
ROP, EOQ, stock min/max, nivel servicio

(Seccion 5.5)

3. Carencia de sistema de codificacion
inteligente de productos (SKU alfanumérico

estructurado)

Implementacion de sistema de codificacion SKU
de 12 caracteres con 4 segmentos (categoria-
subcategoria-especificacion-variante) + catalogo

maestro (Seccion 5.4)

4. Software sin capacidades analiticas
(Business Intelligence, forecasting, analisis

ABC, generacion de KPIs)

Upgrade del mddulo analitico del software +
Dashboard de 8 KPIs logisticos con frecuencia de

medicion mensual/semanal (Seccion 5.6)

5. Incumplimiento de funciones del equipo
logistico: Jefe 25%, Almacenero 40%,
Asistente 62.5% (promedio 42.5%)

Implementacion de matriz RACI para
clarificacion de responsabilidades en 9 procesos
clave con asignacion inequivoca de roles R-A-C-I

(Seccion 5.7)

6. Inexistencia de programa de capacitacion
técnica: brechas en normativa OSCE,
plataforma SEACE, técnicas de forecasting,

uso de KPIs, metodologia 5S

Programa estructurado de capacitacion anual: 6
cursos especializados, 104 horas totales,
modalidades presenciales/virtual/OSCE (Seccion
5.8)




Causa / problema identificado

(Diagnoéstico MEDAL)

Solucion propuesta

(Propuesta de Mejora)

7. Ausencia de coordinacion interfuncional
entre areas (78% de disfuncionalidades). Sin
S&OP Logistica-Comercial. Comunicacion

informal via WhatsApp sin trazabilidad

Establecimiento de reuniones mensuales S&OP
estructuradas (120 min, 6 fases, actas formales) +

Sistema de acuerdos y seguimiento (Seccion 5.9)

8. Procedimientos no estandarizados ni
documentados formalmente. Lead time 5-7

dias critico para licitaciones 48-72h

Estandarizacion de procedimientos mediante
matriz RACI + Reduccion lead time a 3.0 dias
mediante politica de inventarios con stocks

preventivos (Secciones 5.5y 5.7)

9. Pérdida de 15-20% de licitaciones por
faltantes criticos + Sobrecosto 12-18% en

compras de emergencia

Eliminacion de faltantes mediante politica técnica
de inventarios + Reduccion sobrecostos de 18% a
<3% mediante planificacion anticipada (Seccion

5.5)

10. Inmovilizacion de S/ 45,000-60,000 en
inventario obsoleto (productos sin
movimiento >180 dias representan 22% del

inventario)

Reduccidn de obsoletos a 5% mediante:
clasificacion ABC automatizada + KPI de
seguimiento mensual + Decisiones S&OP para

liquidacién (Secciones 5.6 y 5.9)

11. Tiempos excesivos de busqueda de
productos: 15-25 minutos por item.
Imposibilidad de rotacion FIFO. Deterioro

por almacenamiento en piso sobre humedad

Reduccion de tiempos a 5-7 min (-70%)
mediante: 5S + zonificacion ABC + sefalizacion
visual + codificacion de ubicaciones + estanterias

(Secciones 5.2y 5.3)

12. Gestion empirica sin sustento
cuantitativo. Toma de decisiones reactiva sin
indicadores de performance. Informacion

critica dispersa

Transicion a gestion basada en datos mediante:
Dashboard 8 KPIs + Software con BI +
Reuniones S&OP con datos + Capacitacion en

analisis cuantitativo

Nota. Cada solucion propuesta ataca directamente las causas raiz identificadas en el diagnostico
MEDAL. Las secciones referenciadas corresponden al desarrollo detallado de cada iniciativa en el

presente capitulo. Elaboracion propia.



4.2.1. Implementacion de Metodologia SS en el Almacén

El término 58S se refiere a uno de los sistemas de gestion visual japoneses orientados
a la organizacion y mantenimiento de espacios de trabajo que son limpios, seguros y de alto
desempefio. Se compone de cinco palabras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y
Shitsuke. Aplicar 5S en los 180 m? del almacén, permitira un cambio desde la realidad de
desorden y caos que hoy existe, a un espacio de trabajo que esté en condiciones de reducir al
maximo el tiempo de busqueda de productos y evitar el deterioro de la mercancia. Esto,
ademds de facilitar la implementacion de controles visuales, aumentard la limpieza y

eficiencia general del almacén.

Tabla 11.

Plan de Implementacion de Metodologia 58

FASE ACTIVIDADES RESPONSABLE | DURACION
1S: SEIRI Identificar productos necesarios vs Jefe Logistica + Semana 1-2
(Clasificar) innecesarios. Aplicar tarjetas rojas a Almacenero
productos sin movimiento >90 dias.
Separar productos dafiados/devueltos.
Eliminar obsoletos.
2S: SEITON | Implementar zonificacion ABC. Jefe Logistica + Semana 3-5
(Ordenar) Codificar ubicaciones (rack-estante- Personal externo
nivel). Sefializacion visual. Demarcar
pasillos. Instalar estanterias metalicas.
3S: SEISO Limpieza profunda inicial. Identificar Almacenero Semana 6
(Limpiar) fuentes de suciedad. Establecer plan de
limpieza diaria (15 min finales
jornada). Adquirir utensilios limpieza.
4S: SEIKETSU | Documentar procedimientos. Crear Jefe Logistica Semana 7-8
(Estandarizar) | checklist 5S diario. Establecer
auditorias semanales. Fotografiar
situacion ideal como referencia visual.




FASE ACTIVIDADES RESPONSABLE | DURACION

5S: SHITSUKE | Capacitacion continua. Auditorias Gerencia General | Permanente
(Disciplina) mensuales con scoring.

Reconocimiento a cumplimiento.

Correcciones inmediatas a

desviaciones.

Nota. Elaboracion propia. Plan de implementacion progresiva de 8 semanas.

Beneficios esperados de la implementacion 5S
* Reducciéon de 70% en tiempos de busqueda de productos (de 15-25 min a 5-7 min
por item)
* Eliminacion total del riesgo de deterioro por almacenamiento en piso sobre humedad

* Incremento de 40% en aprovechamiento del espacio mediante verticalizacion con
estanterias

* Reducciéon de 50% en errores de despacho por identificacion visual clara

* Mejora de clima laboral por ambiente ordenado, limpio y seguro

4.2.2. Nuevo Layout del Almacén con Zonificacion ABC

Se sugiere llevar a cabo un redisefio del layout del almacén de 180 m? con el principio
de zonificacion ABC, donde los productos de alta rotacion (Clase A) se situaran mas cerca
del area de despacho con el fin de acortar las distancias de desplazamiento, los productos de
rotacion media (Clase B) quedardn en la zona intermediaria y los productos de baja rotacion

(Clase C) se localizaran en la zona mas distante.

De este modo se pretende mejorar el flujo operacional y reducir significativamente los

tiempos de picking.




Figura 3.

Layout Propuesto del Almacén con Zonificacion ABC

z ij $

L s ZONA DE DESPACHO OFICINA
AREA DE :,’EE ?EPCION Preparacion de Pedidos LOGISTICA
o 60 m? 20 m2
Gm > Gm 10m % 6m 4m % 5m

% ZONA A - ALTA ROTACION %
50 m? (18m % 2.8m)

@ Productos: Equipamiento Urbano Estandarizado
(Tachos, luminarias, bancas, rejas, sefiales de transito)

# Estanterias: EO1-A | E02-A | E03-A
% Codificacion: A-XX-YY-ZZ

V' Ubicacion: Cerca del despacho para acceso rdpido

e ZONA B - ROTACION MEDIA o
45 m? (18m x 2.5m)

@ Productos: Sefializaciéon Vial y Mobiliario Publico
(Conos, vallas, semdforos, sefiales preventivas, juegos infantiles)

# Estanterias: E04-B | E05-B | E06-B
% Codificacion: B-XX-YY-ZZ
v Ubicacion: Zona intermedia de acceso
V¥V ZONA C-BAJA ROTACION V
29 m? (18m * 1.6m)

*Productos: Materiales Construccion y Productos Especiales
(Cemento, pinturas, herramientas, productos bajo pedido)

Estanterias: E07-C | E08-C
% Codificacion: C-XX-YY-ZZ
v Ubicacién: Zona alejada, menor frecuencia de acceso

Nota. El layout optimizado reduce distancias de desplazamiento mediante zonificacion ABC:
productos de alta rotacion cerca del despacho, rotacion media en zona intermedia, y baja rotacion en

zona alejada. Los colores identifican las tres zonas criticas. Elaboracion propia.



4.2.3. Sistema de Codificacion Inteligente de Productos (SKU)

Se propone implementar un sistema de codificacion alfanumérico estructurado tipo SKU

(Stock Keeping Unit) que permita identificacion Unica e inequivoca de cada producto

comercializado. La codificacion propuesta utiliza 12 caracteres organizados en 4 segmentos

que capturan informacion relevante: categoria principal, subcategoria, especificacion técnica

y variante.

Tabla 12.

Estructura del Sistema de Codificacion SKU

Familia principal | EQ=Equipamiento, SV 1-2
de producto SV=Senalizacién Vial,
Categoria
MP=Mobiliario, MC=Mat.
Construccion
Tipo especifico SH=Sefial Horizontal, SN=Sefal SR 34
Subcategoria | dentro categoria | Nomenclatura, SR=Senal
Reguladora, etc.
Caracteristica Dimension, material, capacidad 075 5-7
Especificacion . o . \
técnica principal | (codigo numérico 001-999)
Color, acabado, A=Azul, R=Rojo, V=Verde, R-A 8-12
Variante version especifica | AM=Amarillo, BL=Blanco,
NE=Negro, etc.
Codigo completo (12 digitos): SV-SR-075-R-A

Ejemplo interpretado: SV-SR-075-R-A = Sefalizacion Vial, tipo Sefial Reguladora,

tamafo 75cm, color Rojo, acabado Antirreflejante

Nota. El sistema SKU permite identificacion unica, facilita busquedas, y habilita analisis

ABC automatizado. Elaboracion propia.




4.2.4. Politica de Inventarios con Parametros Técnicos

Una politica técnica de inventarios fundamentada en modelos cuantitativos establecera

pautas precisas en la gestion de stocks. Esto permitira cambiar a un modelo proactivo

planificacion de requerimientos en lugar de un modelo reactivo.

Tabla 13.

Parametros de la Politica de Inventarios

Parametro Definicion Foérmula/criterio Ejemplo
Stock de Inventario buffer SS =Z x 6 x VLT Donde 50
Seguridad (SS) | contra variabilidad de Z=nivel servicio, c=desv. unidades

demanda y lead time estandar demanda, LT=lead time
Punto de Nivel de inventario que | ROP = (Demanda diaria 120
Reorden (ROP) | activa orden de compra | promedio x Lead Time) + SS unidades
Stock Minimo | Nivel minimo antes de | Stock Min =SS (coincide con 50
generar alerta critica stock seguridad) unidades
Stock Maximo | Nivel maximo para Stock Max =ROP + Lote 320
evitar sobreinventario Econémico unidades
Lote Econémico | Cantidad 6ptima a EOQ = V(2DS/H) D=demanda 200
(EOQ) ordenar que minimiza anual, S=costo pedido, H=costo unidades
costos totales mantenimiento
Nivel de Probabilidad de no Clase A: 95%, Clase B: 90%, 95%
Servicio tener quiebre de stock | Clase C: 85%

Nota. Los parametros se calcularan para cada SKU segun su clasificacion ABC.

Elaboracion propia.




4.2.5. Sistema de Indicadores KPIs de Gestion Logistica

Se propone implementar un dashboard de indicadores clave de performance (KPIs) que
permita monitoreo continuo y sistematico de la eficiencia operacional del area logistica. Los
KPIs propuestos estan alineados con las mejores practicas internacionales de gestion
logistica y han sido seleccionados por su relevancia especifica para el modelo B2G de

provision a municipalidades.

Tabla 14.

Dashboard de KPIs Logisticos Propuestos

KPI Formula Actual Meta Frec.
Rotacion de Costo Mercancia Vendida / 32 6.0 Mensual
Inventarios Inventario Promedio veces/aio | veces/aiio
Nivel de Cumplimiento | (Entregas atiempo/ Total 72% 95% Mensual
de Entregas entregas) x 100
Tasa de Exactitud de (1 - |Inv. Fisico - Inv. Sistema|/ 68% 98% Semanal
Inventario Inv. Sistema) x 100
Costo Logistico Total (Costos Operacionales Logistica / 18% 12% Mensual

Ventas) x 100

Tiempo Promedio de Suma tiempos biisqueda / N° 20 min 5 min Semanal
Busqueda buisquedas

Tasa de Participacion | (Licitaciones con capacidad/ 65% 90% Mensual
en Licitaciones Total oportunidades) x 100

indice de Productos (Valor inventario sin movim. 22% 5% Mensual
Obsoletos >180 dias / Valor total inv.) x 100

Lead Time Promedio Suma (Fecha recepcion - Fecha 6.5 dias 3.0 dias | Semanal
de Compras solicitud) / N° OC

Nota. KPIs medidos mensual o semanalmente segun criticidad. Valores actuales estimados

del diagnostico. Elaboracion propia.



4.2.6. Matriz RACI de Clarificacion de Responsabilidades

La matriz RACI es una herramienta de gestion organizacional que clarifica roles y
responsabilidades para cada proceso clave. El acronimo representa: R
(Responsible/Responsable de ejecutar), A  (Accountable/Aprobador final), C
(Consulted/Consultado), I (Informed/Informado). Esta matriz resolvera el problema critico
de bajo cumplimiento de funciones (42.5%) mediante asignacion inequivoca de

responsabilidades.

Tabla 15.

Matriz RACI - Procesos Clave de Logistica

Jefe Asistente Almace- Gerencia
Proceso clave
logistica logistica nero general
Planificacion de requerimientos
A R C I

(MRP)
Generacion de ordenes de A R I I
compra
Recepcié?n y verificacion de I C R A )
mercancias
Organizacion fisica del almacén A C R I
(55)
Cron.trol de inventarios (conteos A R R I
ciclicos)
P iony d ho d

reparacmn y despacho de I C R A .
pedidos
Generacion de reportes KPIs A R C I
Coordinacion con Comercial R, A R C I
(S&OP)
Gestion de proveedores R, A C I I

Leyenda: R=responsable ejecutor | A=Aprobador final | C=Consultado | [=Informado

Nota. La matriz RACI clarifica responsabilidades y elimina confusiones en la ejecucion de

procesos. Elaboracion propia.



4.2.7. Programa de Capacitacion Técnica Especializada

Se implementara un programa estructurado de capacitacion técnica para cubrir las

deficiencias criticas senaladas en el diagnostico de MEDAL. Este programa constara de

capacitacion externa impartida por proveedores especializados, capacitacion interna del Jefe

de Logistica y capacitacion autodirigida a través de plataformas digitales.

Tabla 16.

Programa Anual de Capacitacion Logistica

Curso/taller Contenido Duracion| Modalidad | Periodo
Normativa de Ley de Contrataciones del 16 horas Virtual Mes 1-2
Contrataciones Estado, reglamento, OSCE
Publicas (OSCE) procedimientos SEACE,

garantias, penalidades
Gestion de Clasificacion ABC, stock 24 horas | Presencial | Mes 3-4
Inventarios y seguridad, punto reorden, externo
Planificacion MRP EOQ, MRP, pronosticos de

demanda
Metodologia 5S 'y Implementacion 5SS, 12 horas | Presencial Mes 2
Gestion Visual auditorias, control visual, externo

orden y limpieza, layout de

almacén
KPIsy Tableros de | Disefio de KPIs, dashboard, 16 horas Virtual Mes 5-6
Control Logistico andlisis de performance,

indicadores supply chain




Curso/taller Contenido Duracion| Modalidad | Periodo
Excel Avanzado Foérmulas avanzadas, tablas 20 horas Virtual Mes 7-8
para Logistica dindmicas, macros, analisis

datos, dashboards en Excel
Gestion de Picking, packing, 16 horas | Presencial | Mes 9-
Almacenes y FIFO/FEFO, cross-docking, externo 10
Distribucién slotting, WMS basico

Total horas de capacitacion:

104 horas/aio

Nota. Programa distribuido en 10 meses. Incluye certificaciones oficiales. Inversion: S/

8,500 anual. Elaboracion propia.

4.2.8. Mecanismo de Coordinacion Interfuncional (S&OP)

La Planificacion de Ventas y Operaciones (PV&O) es un Proceso de Gestion Integrada

que equilibra las decisiones de las areas Comercial y Logistica para alinear e integrar la

oferta y la demanda.

El objetivo es establecer reuniones mensuales estructuradas en tiempo real donde ambas

areas compartan e integren informacién importante, coordinen sus planes y tomen decisiones

de forma colaborativa sobre politicas de inventario, estrategias de abastecimiento y

participacion en licitaciones.




Tabla 17.

Estructura de Reuniones S&OP Mensuales

* Distribucion de acta

Fase Actividad Temas clave Participantes
1. Apertura | Revision de acuerdos * Estado de acciones correctivas del Gerente General,
(15 min) reunion anterior y mes anterior Jefe Logistica,
seguimiento a * Verificacion de implementacion de | Jefe Comercial
compromisos acuerdos
2. Comercial | Presentacion de * Licitaciones proximas 30-60 dias Jefe Comercial,
(20 min) oportunidades * Productos con mayor probabilidad | Asistente
licitatorias proximasy | de adjudicacion Comercial
pronoéstico de demanda | » Estimado de voliimenes requeridos
3. Logistica | Presentacion de estado | * Niveles actuales de stock por Jefe Logistica,
(20 min) actual de inventarios y | familia Asistente
capacidad de respuesta | * Productos en punto de reorden Logistica
* Lead times de proveedores
* Reportes KPIs del mes
4. Andlisis | Identificacion de * Productos criticos con riesgo de Todos los
(30 min) brechas entre demanda | faltante participantes
proyectada y capacidad | * Decision de compras anticipadas
actual * Ajustes a politica de inventarios
* Productos para liquidacion
5. Toma de decisiones * Plan de aprovisionamiento mes Gerente General
Decisiones consensuadas y siguiente (decisor final)
(20 min) asignacion de » Compromisos de cada area
responsables * Fechas limite de ejecucion
» Métricas de seguimiento
6.Cierre (15 | Elaboracion de acta de * Resumen de decisiones tomadas Asistente
min) reunion con acuerdos * Matriz de compromisos con Logistica
documentados responsables (secretaria
* Fecha proxima reunion técnica)

Duracion total reunion:

120 minutos




Nota. Reuniones mensuales programadas el ultimo viernes de cada mes, 10:00-12:00 hrs.

Elaboracion propia.

4.2.9. Cronograma de Implementacion General

Un cronograma de implementacion de 12 meses estipulado en fases se establece con
el fin de reducir al minimo las modificaciones en las operaciones y permitir una asimilacion
progresiva de los cambios por el personal. Las iniciativas se ordenan en funcion de su

impacto y su grado de dificultad.

Tabla 18.

Cronograma de Implementacion (Diagrama Gantt)

INICIATIVA M1 M2| M3| M4| M5| M6/ M7 M8 M9 M10| M11| M12

1. Implementacién 5S

2. Nuevo Layout Almacén

3. Sistema de Codificacion SKU

4. Politica de Inventarios

5. Sistema de KPIs

6. Matriz RACI

7. Programa Capacitacion EE B | | (]
Oo0o|0 ()

OO 0|10 |0

8. Reuniones S&OP Mensuales

Nota. Cronograma de 12 meses con implementacion escalonada. Colores indican iniciativas

diferentes. Elaboracion propia.



4.2.10. Presupuesto de Implementacion

Se presenta el presupuesto detallado de implementacion de la propuesta integral,

discriminado por concepto de inversion. El andlisis incluye tanto inversiones unicas

(CAPEX) como costos operativos recurrentes (OPEX primer afio).

Tabla 19.

Presupuesto Detallado de Implementacion

P. Unit. Subtotal
Concepto Cantidad
(s) ()
A. Inversion en infraestructura y equipamiento
Estanterias metalicas industriales (200kg/nivel, 2.5m alto) )
8 unid 1,200 9,600
Sefalizacion visual (letreros, flechas, demarcacion) Global - 1,800
Pintura demarcacion de pasillos y zonas Global - 800
Equipos de limpieza y mantenimiento 5S Global - 600
Sistema de etiquetado e identificacion (impresora + .
1 kit 1,500 1,500
etiquetas)
Subtotal a: S/ 14,300
B. Capacitacion y desarrollo
Programa anual de capacitacion (6 cursos, 104 hrs totales) 3 y 4
personas ’
Consultoria externa implementacion 5S (2 sesiones
) 12 hrs 150 1,800
presenciales)
Subtotal b: S/ 10,300
C. Software y tecnologia
Upgrade mddulo analitico software existente (B,
Anual - 7,200
forecasting, ABC)
Implementacion sistema de codificacion SKU en software Unica - 3,500




Concepto Cantidad P. Unit. Subtotal
) )
Subtotal c: S/ 10,700
D. Consultoria y asesoria
Disefio e implementacion de politica de inventarios Unica - 4,500
Desarrollo dashboard KPIs en Excel avanzado Unica - 2,000
Subtotal d: S/ 6,500

E. Contingencias y varios (10%)
Fondo para imprevistos y ajustes durante implementacion - - 4,180
INVERSION TOTAL PRIMER ANO: S/ 45,980

Nota. Presupuesto incluye IGV. Valores referenciales basados en cotizaciones de mercado 2025.

Elaboracion propia.

4.2.11. Beneficios Esperados de la Propuesta

La implementacion integral de la propuesta generard resultados tanto cuantitativos
(medibles financieramente) como cualitativos (mejoras en procesos, clima laboral y
competitividad). Se ha presentado una proyeccion conservadora de los impactos previstos

para los proximos 12 meses tras la implementacion.



Tabla 20.

Beneficios Cuantitativos y Cualitativos Esperados

licitaciones

Situacion
Categoria Beneficio Situacion actual
proyectada
Beneficios cuantitativos (medibles financieramente)
Reduccioén de capital
Inventario ) h S/'55,000 (22% S/ 12,500 (5%
inmovilizado en productos \ p
Obsoleto . ' del inventario) del inventario)
sin rotacion
Eliminacion de sobrecostos S/ 4,200/mes S/ 800/mes
Comprasde o .
por aprovisionamiento (sobrecosto 12- (sobrecosto
Emergencia
urgente 18%) <3%)
Incremento en capacidad
Tasa de . 65% de 90% de
para participar en )
Participacion oportunidades oportunidades

Costo Logistico

Reduccion de costos
operacionales logisticos

sobre ventas

18% de ventas

12% de ventas

ROI Proyectado
(Ano 1)

Retorno sobre inversion
considerando ahorro anual

vs. inversion inicial

189% (Payback:

6.3 meses)

BENEFICIOS CUALITATIVOS (Mejoras Operacionales)

de Entregas

tiempo a municipalidades

Tiempo de Reduccion dramatica de 15-25 minutos 5-7 minutos por

Busqueda tiempos de localizacion de por item item (-70%)
productos

Exactitud Mejora en coincidencia entre | 68% de exactitud 98% de

Inventario inventario fisico vs. sistema exactitud

Cumplimiento Incremento en entregas a 72% a tiempo 95% a tiempo




Situacion
Categoria Beneficio Situacion actual
proyectada
Coordinacion Reduccion de problemas de 78% problemas | 30% problemas
Interfuncional coordinacidn entre areas (-60%)
Cumplimiento Incremento en cumplimiento | 42.5% promedio | 85% promedio
Funciones de funciones asignadas (+100%)
Rotacién Mejora en velocidad de 3.2 veces/afio 6.0 veces/afio
Inventario rotacion de mercancias (+88%)
Clima Laboral | Mejora en ambiente de Regular Bueno/Muy
trabajo por claridad de roles Bueno
y orden

Nota. Beneficios proyectados a 12 meses de implementacion completa. Valores

conservadores. Elaboracion propia.

4.2.12. Analisis de Retorno sobre Inversion (ROI)

Inversion inicial: S/ 45,980

Ahorros anuales proyectados:

* Reduccion inventario obsoleto: S/ 42,500 (liberacion una vez)

* Eliminacion sobrecostos compras emergencia: S/ 40,800/afio (S/ 3,400 x 12 meses)

* Reduccion costo logistico (18% a 12%): S/ 3,200/mes x 12 = S/ 38,400/afio

* Incremento ventas por mayor participacion (25% mas licitaciones): S/ 15,000/afio

adicional estimado

Total beneficio anual: S/ 136,700

ROI = [(Beneficio - Inversion) / Inversion] x 100 = [(136,700 - 45,980) / 45,980] x 100 =

197%

Periodo de recuperacion (Payback): 45,980 / (136,700/12) = 4.0 meses




4.2.13 Conclusiones de la propuesta

Respecto al primer objetivo especifico, que consistid en diagnosticar la situacion actual de
la gestion logistica mediante la aplicacion de la metodologia MEDAL, se logré identificar
los principales problemas estructurales que limitaban la eficiencia del proceso logistico.
Entre los hallazgos mas relevantes se evidenciaron deficiencias en la planificacion técnica
de inventarios, desorden fisico en los almacenes, falta de indicadores de desempefio,
ambigiiedad en las funciones del personal y una baja integracion interdepartamental. Este
diagnodstico permitio establecer un punto de partida claro para disefiar un plan de mejora
enfocado en las causas raiz y alineado con los requerimientos operativos de un proveedor

municipal B2G.

En relacién con el segundo objetivo, orientado a disenar una propuesta de mejora integral
mediante la metodologia MEDAL, se desarrolld un plan logistico estructurado, técnico y
viable que responde directamente a los problemas diagnosticados. El disefio de la propuesta
se sustento en el uso de herramientas de gestion logistica de eficacia comprobada, como las
58S, la zonificacion ABZ, el sistema SKU, las politicas de inventario con pardmetros técnicos,
los KPI, la matriz RACl y la planificacion S&OP, todas ellas adaptadas al contexto operativo

del sector publico-privado.

El plan aborda los desafios desde multiples frentes: (1) el desorden fisico se soluciona
mediante 5S y ABZ; (2) la falta de planificacion técnica, mediante politicas de inventario
basadas en EOQ, stock de seguridad y punto de reorden; (3) las limitaciones del sistema de
informacion se superan con una actualizacion tecnologica de soporte analitico; (4) la
confusion de roles se aclara con la matriz RACI; (5) las brechas de competencias se corrigen

mediante un programa de capacitacion de 104 horas anuales; (6) la desincronizacion



interdepartamental se optimiza mediante reuniones S&OP con ciclos mensuales; y (7) la
gestion empirica se sustituye por una toma de decisiones basada en datos a través de un

tablero de 8 indicadores KPI.

Respecto al tercer objetivo especifico, que buscéd evaluar la viabilidad técnica, econdémica y
estratégica de la propuesta, los resultados demuestran que el plan disefiado es
financieramente solido y operativamente factible. El anélisis economico evidencié un costo
inicial de S/ 45,980 y beneficios anuales de S/ 136,700, generando un retorno de inversion
(ROI) del 197 % y un periodo de recuperacion de 4 meses. Estos resultados ratifican que la
propuesta no solo es rentable, sino que aporta un valor sustancial a la organizacion, al
optimizar recursos y generar beneficios sostenibles. El cronograma de implementacion fue
planificado de manera escalonada a doce meses, con el proposito de facilitar la adaptacion

progresiva del personal y asegurar la sostenibilidad del cambio.

Asimismo, el impacto proyectado de la propuesta abarca beneficios no financieros
significativos. Entre ellos, destacan: (1) la eficiencia operativa, con reduccion del 70 % en
los tiempos de blusqueda y aumento del 88 % en la rotacion de inventarios; (2) la mejora
competitiva, al elevar la capacidad de participacion en licitaciones del 65 % al 90 %; (3) la
eficiencia financiera, al liberar S/ 42,500 en capital de trabajo; (4) la eficiencia
organizacional, incrementando el cumplimiento de tareas del 42,5 % al 85 %; (5) la mejora
relacional, reduciendo los conflictos interdepartamentales en un 60 %; y (6) la madurez
estratégica, al transitar de una gestion empirica a un modelo profesional sustentado en datos

y buenas practicas.



Finalmente, en cumplimiento del objetivo general, se concluye que la aplicacion de la
metodologia MEDAL permiti6 fortalecer la gestion logistica de la empresa, transformando
un sistema desarticulado y reactivo en una estructura técnica, coordinada y orientada a
resultados. La propuesta elaborada es estructurada, financieramente viable, operativamente
factible y estratégicamente alineada con los objetivos institucionales del sector B2G,
garantizando a la organizacion una ventaja competitiva sostenible y una posicion mas solida

en el mercado de provision municipal del Peru.

4.3. Discusion

Gracias a MEDAL, se han podido registrar en el diagnostico de este estudio las
deficiencias mas criticas de la gestion logistica de una empresa B2G (Business-to-
Government) en este sector, clasificando de forma estructural y significativa la
desorganizacion fisica de los almacenes (74 % de los problemas), la falta de planificacion
técnica de los inventarios, la ausencia de sistemas de codificacion racional y la debilidad
extrema del software comunitario de gestion, el escaso cumplimiento funcional (42,5 % de
promedio), la falta de programas de capacitacion y la descoordinacion interfuncional, que es
critica (78 % de las disfuncionalidades). Sobre esta base se elabora y construye de manera
sistematica y estructural una propuesta de mejora integral en la que se combinan
metodologias consolidadas y una mejora de obras para la empresa de B2, el costo de mejora
es de S/ 45, 980 y el resultado construiria de forma sistematica y estructural una propuesta
de mejora integral en la que se combina metodologias consolidadas y una mejora de obras
para la empresa de B2.

Es necesario realizar una comparacion critica de los hallazgos con la literatura previa,
tanto a nivel internacional como nacional, para evaluar la consistencia metodoldgica,

analizar las similitudes y diferencias en cuanto a los problemas planteados, examinar la



pertinencia de las soluciones propuestas y determinar la contribucidon especifica de este
estudio a la literatura sobre gestion logistica y cadenas de suministro. Esto también es
necesario para articular la contribucion de este estudio a la literatura sobre logistica y gestion
de cadenas de suministro.

Los resultados de este estudio se relacionan de forma parcial con la investigacion de
Lim et al. (2021) en cuanto al estudio de las tecnologias de cadenas de suministro. Lim y col.
observar un creciente interés académico y empresarial en la digitalizacion de las operaciones
logisticas entre 2017 y 2020. Ambos estudios comparten la vision de profesionalizar la
gestion a través de la incorporacion de tecnologias y digitalizacion. No obstante, existe una
diferencia fundamental con respecto al nivel de sofisticacion digital que se plantea. Lim y col.
se refiere a la adopcion de tecnologias disruptivas de cuarta generacion, como blockchain y
contratos inteligentes, y trazabilidad distribuida, y en el presente estudio se plantea la
solucion a problematicas mas y basicas mediante la adopcion de sistemas fundamentales,
como la codificacion con SKU, software con capacidades analiticas basicas, y generacion de
cuadros de mando con indicadores (dashboards de KPIs). Esta diferencia no debe verse como
una contradiccion, sino como una progresion logica. Las empresas medianas de la logistica
basica en el mercado B2G peruano deben trabajar primero en la mejora de sus procesos
logisticos. El diagnostico MEDAL mostré que la empresa objeto de estudio no contaba, ni
siquiera, con un sistema de codificacion inteligente de productos, lo que constituye un
prerrequisito elemental de cualquier proceso de digitalizacion.

La recomendacion de actualizar el modulo de software analitico e integrar
capacidades de Business Intelligence junto con pronoésticos y analisis ABC representa un
paso intermedio estratégicamente relevante hacia niveles mas altos de digitalizacion que en
el futuro pueden incluir la tecnologia blockchain después de que se hayan consolidado los

procesos basicos.



Segun Yan et al. (2021), investigadores influyentes en el campo del aprendizaje por
refuerzo (AR) para la gestion logistica, considero que Q-Learning es una metodologia clave
para optimizar la toma de decisiones en entornos complejos, especialmente en la logistica
urbana de ultima milla impulsada por el comercio electronico. Si bien el presente estudio no
propone la implementacion de algoritmos de AA, existe una alineacion conceptual
fundamental con la filosofia de gestion basada en datos, junto con la optimizacién continua
mediante retroalimentacion sistematica, como se propone en el trabajo de Yan et al. El
sistema de KPI propuesto (8 indicadores con una frecuencia de medicién mensual/semanal),
junto con las reuniones estructuradas de S&OP, constituye, en esencia, un sistema de
aprendizaje organizacional. Permite ajustes graduales de las decisiones logisticas en el
contexto del rendimiento histdrico, aunque mediante analisis humano en lugar de algoritmos
automatizados propuestos. La ausencia de algoritmos automatizados en el contexto operativo
se justifica dado el trabajo de Yan et al.

Se estudian empresas con altos voliimenes transaccionales y algoritmos complejos
(comercio electronico y entregas urbanas intensivas). El caso actual involucra una PYME
proveedora B2G de volumen moderado. Los procesos criticos de toma de decisiones

(participacion en llamadas, politicas de stock, compras anticipadas) requieren juicio experto
humano porque las variables cualitativas son algoritmos intratables (relaciones
institucionales con municipios, analisis de oportunidad politica, evaluacion de capacidad de
respuesta para solicitudes especiales, evaluaciones de respuesta oportuna y andlisis de
licitaciones). Los tableros de KPI sugeridos y las reuniones S&OP sirven para arraigar alin
mas el concepto de "aprendizaje organizacional" en el nivel actual de madurez del negocio
con la anticipacion de métodos analiticos predictivos y procesos de negocios mas avanzados.
Yang et al. (2021) conceptualizaron un marco para la adopcion de tecnologias

digitales en las cadenas de suministro, centrado en tres componentes (impulsor-proceso-



impacto), que designa la inteligencia tecnoldgica y la cooperacion interfuncional como
factores criticos de éxito. Propusieron niveles bidimensionales de adopcion de tecnologia, de
bajo a alto. Esta investigacion corrobora varias proposiciones de Yang et al. como evidencia
empirica, en particular la criticidad de la cooperacion interfuncional: el diagnostico MEDAL
indico que el 78% de las disfunciones operativas se derivaban de brechas de coordinacion en
las areas de Logistica y Comercial, para lo cual la solucion propuesta es la implementacion
de reuniones mensuales de S&OP disefiadas con una metodologia estructurada de seis fases
de 120 minutos. Esto materializ6 la recomendacion abstracta de Yang et al. de cooperar a lo
largo de la cadena de suministro.

En cuanto a los niveles de adopcion tecnoldgica, este estudio se sitia en el nivel
basico-intermedio del espectro propuesto por Yang et al. Se decidid proponer la
actualizacion del software existente con capacidades analiticas (BI, prevision, ABC) en lugar
de adoptar tecnologias disruptivas (IoT, IA, blockchain). El razonamiento estratégico para
esta decision se deriva del diagnostico del problema, que reveld problemas organizativos de
orden mas primario: desorden fisico, ausencia de metodologias bésicas, roles incumplidos y
falta de formacion. Yang et al. advierten que la adopcidn organizacional de tecnologia sin
resolver los problemas organizativos centrales crea "islas de automatizacion" ineficaces.
Esto valida el enfoque gradual propuesto en este estudio, que enfatiza la necesidad de
consolidar los procesos organizativos basicos (5S, codificacion, politicas, roles) antes de
invertir en tecnologias de automatizacion sofisticadas.

Mendoza (2024) aplic6 la metodologia BPM (Gestion de Procesos de Negocio) en el
area logistica de una empresa minera en Arequipa e identifico deficiencias operativas como
la falta de herramientas de automatizacion, deficiencias en los requisitos de nivel de servicio,
ejecucion de ordenes de emergencia y utilizacion ineficiente de recursos debido a una

planificacion inadecuada. Con una relacion costo-efectividad de 4,88, propuso la



implementacion de una plataforma virtual, POKA YOKE, una matriz RACI, un formulario
de conformidad del servicio y un procedimiento de solicitud de servicio. Existen similitudes
notables con el presente estudio tanto en los problemas identificados como en las
herramientas propuestas: ambos estudios identifican negligencia funcional critica (estudio
actual: 42,5%; Mendoza no cuantifica, pero reporta "deficiencias" operativas) y ambos
proponen la matriz RACI para clarificar responsabilidades, lo que resulta en relaciones
costo-beneficio favorables que demuestran la viabilidad financiera de las propuestas
(Mendoza: 4,88; estudio actual: ROI 197% equivalente a una relacién de aproximadamente
2,97). Por otro lado, existen diferencias metodoldgicas importantes: Mendoza utiliza BPM
enfocado al redisefio de procesos especificos de transporte y valoracion, mientras que el
presente estudio utiliza la metodologia MEDAL, que evalla siete areas claves de la gestion
logistica, proporcionando asi un diagndstico mas integral enfocado en organizacion,
finanzas, almacén, procedimientos, sistemas de informacion, inventario y relaciones
intersistemas.

Ademas, el contexto operacional difiere considerablemente: Mendoza estudia la
logistica de servicios mineros (transporte de mercaderias, movimientos internos), mientras
que el presente caso involucra logistica para provisiones B2G a municipios, lo que requiere
capacidades diferentes, mas especificas (respuesta rapida a licitaciones de 48-72 horas,
manejo de inventario especulativo, manejo de obsolescencia de productos estancados).

En un estudio realizado en Arequipa, Ramos (2021) aplic6 la metodologia MEDAL
en una empresa de bebidas industriales con resultados similares a los de este estudio,
logrando un puntaje de cumplimiento de 145 sobre 250 puntos, identificando pérdidas de S/
11,810.85 en productos inmovilizados y obsoletos, y proponiendo 10 iniciativas de mejora
con una inversion de S/ 2,725.69 y un beneficio neto de S/ 237,591.07 en un periodo de 12

meses, mejorando consecuentemente la capacidad de almacenamiento en un 86%. Ademas,



la convergencia metodoldgica permite una comparacion directa y rigurosa de los hallazgos:
este estudio, sin embargo, identifica problemas criticos similares a los de Ramos (estructura
fisica desorganizada, falta de codificacion, inventarios obsoletos, procedimientos empiricos
e informacion insuficiente), lo que atestigua la capacidad de diagnostico de MEDAL como
robusta y replicable en diferentes sectores industriales. Las diferencias, sin embargo, son
predominantemente de naturaleza cuantitativa: mientras Ramos identifica S/ 11,810.85 de
capital inmovilizado en stock obsoleto, este estudio sugiere una estimacion de S/ 45,000-
60,000, diferencia que se puede explicar por el tamaio relativo de las firmas y las diferencias
en la naturaleza del producto (bebidas de alta rotacion vs. Equipamiento urbano con menor
rotacion y mayor valor unitario). En términos de propuestas de solucion, ambos estudios son
coincidentes en la implementacion de 5S, la codificacion de productos, y la reorganizacion
fisica, pero en el presente estudio se agregan, como herramientas no mencionadas por
Ramos, la politica técnica de inventarios con criterios cuantitativos (stock de seguridad,
punto de reorden, EOQ), el sistema de 8 KPIs en estructura y con frecuencias definidas, el
programa de capacitacion formal de 104 horas al afio, y los mecanismos de S&OP de
integracion y difusion. interfuncional. Probablemente, la mayor profundidad técnica de la
propuesta se deba a la evolucion de los conocimientos en las técnicas de gestion logistica en
el periodo 2021 a 2025.

Rosas (2023) impartié capacitacion sobre la aplicacion de la metodologia MEDAL
en Consultoria & Monitoreo, donde observo que el personal de logistica realizaba solo el
34,5% de sus funciones e informo la ausencia de: clasificacion de inventario, estadisticas y
datos, distribucion fisica inadecuada de las instalaciones de almacenamiento, procedimientos
empiricos para la recepciéon y el almacenamiento-despacho, materiales sin codificar y
dificultades de coordinacion entre la administracion y las adquisiciones. Propuso cinco

medidas para los problemas identificados (capacitacion, indicadores de gestion, 58,



valoracion PEPS y matriz RACI) y logr6 una reduccion de costos logisticos de S/ 27.433,31
con una inversion de S/ 34.665,00 y un VAN positivo de S/ 28.287,82. Es de destacar la
alineacion sistematica de los problemas descritos por Rosas y los presentes en este trabajo:
subfuncionamiento (Rosas: 34,5%; presente estudio: 42,5%), productos no codificados, mala
distribucion fisica del almacén, procedimientos empiricos no estandarizados y problemas
criticos de coordinacion interfuncional.

La replicacion independiente de los hallazgos utilizando la misma metodologia
MEDAL en tres contextos empresariales diferentes (Ramos en bebidas, Rosas en consultoria,
este estudio en provision B2G) ilustra que las deficiencias logisticas en las PYME peruanas
se deben mas a patrones estructurales recurrentes que a rasgos sectoriales idiosincrasicos.
Esto valida la hipdtesis de que las empresas peruanas de tamafio mediano estan
experimentando un "sindrome de subdesarrollo logistico" compartido, caracterizado por una
gestion empirica, deficiencia en metodologias formales, sistemas de informacion débiles y
un capital humano subdesarrollado. En términos financieros, Rosas reporta un valor presente
neto de S/ 28,287.82, mientras que este estudio estima beneficios netos anuales en S/
136,700, una diferencia que se debe principalmente al tamafio del negocio y al volumen de
operaciones (Rosas estudia una empresa con dos personas en logistica, mientras que este
estudio involucra a tres personas e infraestructura mas compleja). Ambos estudios proponen
formacion, 5S, indicadores de gestion y la matriz RACI, pero este estudio aborda cada
componente con mayor profundidad técnica (especificando 8 KPIs con formulas y objetivos,
disefiando un programa de formacion de 104 horas con 6 cursos y desarrollando una politica
de inventario con 6 parametros cuantitativos).

La comparacion sistematica realizada con los seis antecedentes revisados presenta
conclusiones relevantes. En primer lugar, se considera la evidencia metodologica sélida. En

los tres estudios nacionales sobre MEDAL (de Ramos, Rosas y el presente), se encontraron



problematicas estructuralmente idénticas (sobrecarga de funciones, falta de codificacion,
desorganizacion fisica y organizacion empirica, carencias en los sistemas de informacion),
lo que demuestra que MEDAL es una herramienta diagndstica, replicable y consistente, que
permite identificar patrones de carencias logisticas en PYMESs peruanas. En segundo lugar,
se evidencia la distancia que existe entre las expectativas tecnoldgicas que abordan la
literatura, sobre todo en lo referente a la investigacion de Lim et al. sobre blockchain, y de
Yan et al. sobre aprendizaje por refuerzo, y las realidades operativas de las empresas
medianas en Latinoamérica, que ain resuelven temas muy bdsicos. Antes de la
implementacion de blockchain y la inteligencia artificial, las PYMEs peruanas necesitan
establecer sistemas basicos de codificacion, organizacion, planificacion de inventarios y
capacitacion.

En tercer lugar, las propuestas efectivas integran herramientas metodoldgicas
probadas y comprobadas (5S, matriz RACI, KPI) con las particularidades del contexto del
sector: la especificidad del presente estudio reside en la personalizacion de estas
herramientas genéricas a un modelo B2G de prestacion a los gobiernos municipales, que
requiere habilidades distintivas (respuestas rapidas a licitaciones de 48-72 h, gestion de
inventario especulativo y conocimiento de las regulaciones OSCE). En cuarto lugar, las
relaciones coste-beneficio informadas sistematicamente a nivel nacional (Mendoza: 4,88,
Ramos: beneficios 87 veces la inversion, Rosas: VPN positivo, estudio actual: ROI 197%)
demuestran que profesionalizar la gestion de la logistica en las PYME no es solo una
necesidad técnica, sino una inversion lucrativa plausible, que contrarresta la mentalidad
empresarial de "mejorar la logistica es caro": toda la evidencia empirica sugiere que el coste
real NO es mejorar.

Este estudio se enmarca correctamente dentro del cuerpo de conocimiento acumulado

sobre la gestion logistica y las cadenas de suministro. Proporciona apoyo empirico a los



hallazgos de estudios previos sobre los problemas persistentes de las PYME y reafirma la
efectividad de las metodologias de diagnostico estructuradas como MEDAL, y contribuye
especificamente mediante: (1) una mayor profundizacion técnica en el disefio de soluciones
(politica de parametros cuantitativos versus propuestas genéricas de 'mejora del control de
inventario'), (2) especificidad sectorial y contextual de las herramientas genéricas adaptadas
al contexto B2G de provision a municipios con sus demandas diferenciadas de respuesta
rapida a licitaciones y conocimiento del marco OSCE, (3) integracion integral de las acciones
propuestas mediante la combinaciéon simultinea y metodologica de mejoras en la
infraestructura fisica (5S, disefio), sistemas de informacion (codificacion SKU, software
integrado de BI), procesos de decision (politica técnica de inventarios, KPI), estructura
organizacional (matriz RACI), capital humano (programa de 104 horas de capacitacion) y
coordinacion interfuncional (S&OP), y (4) proyecciones financieras rigurosas con ROI
cuantificable (197%), periodo de recuperacion (4.0 meses) y desglose detallado de beneficios
(S/136.700 anuales) que demuestren viabilidad concreta de implementacion.

Los hallazgos refuerzan el consenso emergente en la literatura de que las PYME
latinoamericanas enfrentan desafios logisticos estructurales comunes que requieren una
profesionalizacion sistematica, a través de la aplicacion disciplinada de metodologias
probadas que han sido adaptadas inteligentemente a contextos sectoriales especificos, con

inversiones moderadas que generan retornos sustanciales en periodos cortos



CONCLUSIONES

PRIMERA: Que consisti6 en diagnosticar la situaciéon actual de la gestion logistica
mediante la aplicacion de la metodologia MEDAL, se identifico que la empresa obtuvo una
puntuacion de 147 sobre 250 puntos (58,8%), lo que refleja un desempefio logistico
criticamente bajo. El diagndstico permitié reconocer siete deficiencias estructurales que
comprometen la eficiencia del sistema: (1) bajo desempefio funcional promedio del 42,5%,

(2) 22% de inventario obsoleto equivalente a S/ 45,000—-60,000, (3) tiempos de biisqueda de
15-25 minutos por articulo, (4) procedimientos no estandarizados, (5) software logistico sin
capacidades analiticas, (6) falta de planificacién técnica de inventarios y (7) 78% de

disfuncionalidad interdepartamental.

El andlisis reveld ademas que el area logistica cuenta con solo tres empleados (jefe, asistente
y almacenero) y que sus funciones criticas no estan definidas adecuadamente, con una
distribucion desigual de responsabilidades (jefe 25%, almacenero 40%, asistente 62,5%).
Los MOF y descripciones de puesto se encuentran desactualizados, afectando la
coordinacion y la eficiencia de los procesos. De igual modo, el almacén de 180 m? evidencio
un 74% de exposicion a problemas, tales como desorden fisico, productos apilados sin
control, falta de zonificacion, sefializacion inexistente, bajo cumplimiento FIFO-FEFO y
precision de inventario del 68%, con diferencias entre el stock fisico y el registrado. En
conjunto, estos resultados confirmaron que la gestion logistica operaba de manera empirica,

reactiva y desarticulada, sin planificacion, sin procedimientos normalizados, sin inspeccion



de recepcion ni control de calidad, con plazos de entrega promedio de 6,5 dias y errores en

el 28% de los pedidos.

SEGUNDA: En relacion en lo orientado a disefiar un plan de mejora integral de la gestion

logistica mediante la metodologia MEDAL, se propuso una solucién estructurada en ocho

iniciativas que abordan directamente las causas raiz identificadas:

Implementacion de la metodologia 5S para la organizacion del almacén, con una
ejecucion proyectada en ocho semanas, acompafiada de sefializacion visual y textual
completa, reordenamiento fisico y estanteria metdlica codificada, logrando reducir

los tiempos de busqueda de 15-25 minutos a un promedio de 5—7 minutos.

Redisefio de la zonificacion ABC, destinando 50 m? para productos de alta rotacion
(Zona A), 45 m? para media (Zona B) y 29 m? para baja (Zona C), mejorando la

precision del inventario y la accesibilidad de materiales.

Implementacion de un sistema de codificacion SKU de 12 caracteres, con cuatro
segmentos (categoria—subcategoria—especificacion—variante) para lograr trazabilidad

completa y control sobre los 150 productos activos.

Definicion de una politica técnica de inventarios basada en seis parametros (stock de
seguridad, punto de reorden, EOQ, niveles minimos y méaximos, nivel de servicio
yrevision periodica), que permitira reducir la obsolescencia a un 5% y elevar la rotacion

de inventarios de 3,2 a 68 veces por afo.



e Establecimiento de una matriz RACI para nueve procesos logisticos criticos,

definiendo funciones claras, niveles de autoridad y responsabilidades de cada puesto.

e Desarrollo de un tablero de 8 KPI para monitorear el rendimiento logistico (rotacion,
exactitud, cumplimiento de entregas, lead time, obsolescencia, productividad, errores

y satisfaccion interna).

e C(Creacion de un programa de capacitacion anual de 104 horas, distribuido en seis
cursos técnicos para fortalecer competencias en gestion logistica, control de

inventarios, tecnologias aplicadas y trabajo interdepartamental.

e Estructuracion de reuniones S&OP mensuales de 120 minutos, con un flujo definido
(apertura, presentacion comercial, andlisis logistico, brechas, acuerdos y cierre), para
alinear la planificacion de oferta y demanda, mejorar la comunicacion y reducir los

desabastecimientos.

De igual forma, se recomend6 la actualizacion tecnologica del sistema de informacion
logistico, incorporando moddulos de Business Intelligence (BI), prondstico de demanda y

alertas automaticas para puntos de reorden. Se propuso una inversion anual de S/ 7,200 para

integrar un software analitico con paneles KPI, catdlogo digital de productos y conexion con
SEACE, mejorando asi la trazabilidad, la visibilidad y la capacidad predictiva de la

organizacion.



TERCERA: Que consistio en evaluar la viabilidad técnica, econémica y estratégica de la
propuesta, los resultados confirman que el plan es financieramente rentable, técnicamente
viable y estratégicamente alineado con las metas de competitividad del sector B2G. La
implementacion completa requiere una inversion inicial de S/ 45,980, con beneficios anuales
estimados en S/ 136,700, lo que representa un retorno de inversion (ROI) del 197% y un
periodo de recuperacion de cuatro meses. Este resultado demuestra una rentabilidad sélida

y sustentable.

Ademas, el impacto no financiero proyecta mejoras considerables: aumento del 88% en
rotacion de inventarios, reduccion del 70% en tiempos de busqueda, incremento del 42,5%
al 85% en cumplimiento de tareas, disminucioén del 60% en conflictos interdepartamentales
y mayor participacion en licitaciones (de 65% a 90%), gracias al fortalecimiento de la

coordinacion logistica—comercial y al uso de indicadores para decisiones basadas en datos.

En sintesis, en cumplimiento del objetivo general, se concluye que la aplicacion de la
metodologia MEDAL fortalecid de manera integral la gestion logistica de la empresa,
transformando su estructura operativa empirica en un modelo técnico, planificado y
analitico. La propuesta final es estructurada, rentable y sostenible, pues combina
herramientas de ingenieria logistica, tecnologias de informacion y planificacion estratégica,

generando una ventaja competitiva duradera en el mercado de provision municipal del Pera.



RECOMENDACIONES

Se sugiere que la Gerencia General destine recursos para el primer afio de la implementacion
completa de la iniciativa de mejora logistica, como se establece en esta investigacion, con S/
45,980, y designe al Jefe de Logistica como responsable directo, con informes mensuales a
la Gerencia este afio, en la implementacion completa de la propuesta. Durante las primeras
ocho semanas, la organizacion fisica del lugar de trabajo con metodologias 5S debe ser el
primer paso sin una inversion tecnoldgica significativa, ya que los resultados visibles rapidos
motivaran al personal en la implementacion inicial. La Gerencia General debe lanzar
formalmente la nueva iniciativa en una reunion con el personal de logistica describiendo los
objetivos, el cronograma de doce meses, el presupuesto aprobado y los compromisos
profesionales que la organizacion ha hecho con el area. Esto demostrard el compromiso
gerencial, facilitando el trabajo en equipo.

Ademas, se sugiere que a partir del primer mes un Comité de Seguimiento integrado por la
Gerencia General, el Jefe de Logistica y el Jefe Comercial constituya un Comité, que durante
los primeros seis meses se reunira quincenalmente para supervisar el avance del cronograma,
abordar los desafios de implementacion, aprobar las modificaciones necesarias y asegurarse
que las iniciativas no se diluyan debido a las presiones operacionales del negocio habitual.
Se espera que el Jefe de Logistica ejerza el liderazgo ejecutivo de la mejora del proyecto
construyendo el plan de ejecucion en la primera semana, en el que debe descomponer el
cronograma general de doce meses en un cronograma de ejecucion semanal, el cual debe dar
entregables, asignar responsables mediante la matriz RACI y dar formas de verificacion de
cumplimiento. Es importante que en el primer mes pase a realizar la capacitacion del equipo
en la filosofia y metodologia 5S, a través de sesiones diarias de 30 minutos, en las que y en
la actividad de clasificacion, ordenamiento y limpieza del almacén, debe liderar e ir

cambiando la cultura de orden, de arriba hacia abajo. En el segundo mes, el Jefe de Logistica



debe priorizar con el proveedor de software el esquema de doce caracteres en el sistema y la
codificacion SKU, para ir codificando, con los tres colaboradores del area, de forma intensiva
y por jornadas a los 150 productos actuales que van a migrar al nuevo formato y que van a
sistema.

ecomendable a partir del tercer mes centrar esfuerzos en el disefio e implementacion de una
politica técnica de gestion de inventarios. Esto permite comenzar con el analisis historico de
ventas de los Ultimos doce meses para la segmentacion de los productos de la empresa bajo
el analisis ABC. Posteriormente, se debe calcular los pardmetros cuantitativos de stock de
seguridad, asi como el punto de reorden de los veinte productos criticos A, para luego
establecer umbrales y construir disparadores automaticos en el sistema para notificar la
atencion de los niveles de inventario en los umbrales definidos. No se debe dejar de
mencionar que el Jefe de Logistica debe dedicar, al menos, dos horas de sus funciones
semanales al mantenimiento de la actualizacion del tablero de los ocho KPIs propuestos, con
el analisis de indicadores y la elaboracion de un documento ejecutivo que debe de ser de una
hoja conteniendo las principales conclusiones mirando la descripcion de las actividades que
debe presentar en las reuniones S&OP de la area Comercial y Gerencia General, que tiene la
finalidad de describir el seguimiento a los indicadores y tendencias, asi como el anélisis de
desviaciones respecto a las metas.

Se sugiere que el Asistente de Logistica dirija su atencion en las tres funciones que la matriz
RACIT define como prioritarias. Primero, el Asistente debe ejecutar de forma operativa la
planificacion de requerimientos en el nuevo sistema de MRP, para lo cual se sugiere que
cada lunes durante dos horas se dedique a revisar los niveles de inventarios respecto a los
puntos de reorden, en el sistema SEACE a verificar las licitaciones que se encuentran
programadas para las cuatro semanas siguientes que requieran productos de las categorias A

y B, se debe coordinar con el Jefe Comercial para estimar la probabilidad que se adjudique



cada oportunidad, y generar las 6rdenes de compra para esos productos que alcanzaron el
punto de reorden o que seran necesarios para las licitaciones inminentes con alta
probabilidad. En segundo lugar, el Asistente debe documentar la ejecucion de los ciclos de
conteo de inventarios y para ello debe ejecutar el programa de verificacion semanal que se
propuso donde, cada semana, se cuentan basicamente veinte SKU que se han seleccionado
de forma rotativa. Se debe verificar, investigar y documentar las discrepancias, se debe
ajustar el sistema y se debe obtener la autorizacion del Jefe para que se archiven las actas de
conteo para las auditorias, logrando asi que en veintiséis semanas se verifiquen hayando los
principales productos del almacén.

En tercer lugar, se sugiere que el Asistente asuma el rol de Secretaria Técnica de las
reuniones mensuales de S&OP, lo que implica preparar la agenda con cinco dias de
anticipacion, recopilar la informacién de presentacion de inventarios e indicadores clave de
rendimiento, elaborar proyecciones de demanda con base en el pipeline comercial, tomar
notas detalladas durante la reunion, redactar el acta oficial de la reunién conteniendo las
decisiones y compromisos en un plazo de veinticuatro horas, y dar seguimiento semanal al
cumplimiento de los compromisos asumidos por cada area.

Se recomienda al Almacenero centrado en la implementacion y el mantenimiento sostenido
de la metodologia 5S y el nuevo disefio propuesto con zonificacion ABC. Durante las
primeras dos semanas debe liderar basicamente la clasificacion de todos los productos del
almacén aplicando los criterios Seiri, separando en tres grupos los materiales necesarios que
permaneceran, los materiales innecesarios que se reubicaran en area de cuarentena para
decision posterior, y los materiales obsoletos o dafiados que seran dados de baja, etiquetando

cada item clasificado con tarjetas de colores para trazabilidad del proceso.



Durante las semanas tres y cuatro, debera llevar a cabo el proceso organizativo Seiton
reubicando fisicamente los productos segun el disefo reciente, ubicando los articulos de alta
rotacion de grado A en la zona roja de cincuenta metros cuadrados cerca del despacho con
los estantes EO1-A, E02-A y E03-A, los productos de rotacion media de grado B en la zona
naranja de cuarenta y cinco metros cuadrados con los estantes E04-B, E05-B y E06-B, y los
productos de baja rotacién de grado C en la zona amarilla de veintinueve metros cuadrados
al fondo con los estantes E07-C y E08-C. El Almacenero debera establecer una rutina diaria
obligatoria de quince minutos al final del dia para llevar a cabo la limpieza Seiso del érea,
verificar que todos los productos permanezcan en sus ubicaciones designadas correctamente
codificadas, reunir los materiales de empaque, barrer los pasillos y dejar el almacén en
Optimas condiciones para la operacion del dia siguiente.

Se recomienda a area Comercial adoptar formalmente el nuevo mecanismo S&OP de
coordinacién interfuncional, participando sin excepcion en las reuniones mensuales que se
realizaran el ultimo viernes de cada mes, de diez a doce horas, asistencia que por cierto, debe
incluir el Jefe Comercial y al menos un Asistente Comercial que conozca con detalle el
pipeline de oportunidades. Para cada reunion, el 4&rea Comercial debe preparar una ejecutiva
de veinte minutos en la que se incluya la lista completa de licitaciones que se ha identificado
en el SEACE, para los siguientes sesenta dias con probabilidad de participar, considerando
para cada una, la entidad convocante, el monto referencial estimado, los productos
demandados con algun detalle de las cantidades, mes y dia que se estima que se publicara
las bases, el plazo para presentacion de propuestas y la evaluacion subjetiva de la
probabilidad de adjudicacion testimoniales alta, media o baja considerando la relacion que
se tiene con la entidad y competencia. Comercial debe entregar esta informacion, con una

anticipacion de siete a diez dias, para que Logistica realice con calma los cheques de



inventarios, brechas, coordinacion con proveedores, y compras a productos criticos que estan
fuera de stock.

Es recomendable que el Area Comercial designe un tinico punto focal para la coordinaciéon
con Logistica, preferiblemente el Asistente Comercial Senior, quien serd el contacto
permanente para las consultas diarias sobre disponibilidad de productos, capacidad de
respuesta a solicitudes urgentes y el estado de las 6rdenes de compra en proceso para
licitaciones especificas. Ademas, se recomienda que el Area Comercial integre en su rutina
semanal una consulta de treinta minutos cada lunes por la mafiana para coordinarse con
Logistica. Esta consulta revisara los tableros de niveles de inventario que se compartirdn
digitalmente, evaluara los niveles actuales de existencias de productos de clase A y B,
analizara proactivamente posibles brechas que limiten la participacion de la empresa en
licitaciones y notificard con antelacion a Logistica sobre productos especiales no estandar
que requieran cotizacién y compra con un plazo de entrega mayor.

Es recomendable que Recursos Humanos elabore o actualice los manuales organizativos y
funcionales del area de logistica. Estos deben integrar formalmente las responsabilidades
asignadas en la matriz RACI propuesta. Para cada puesto, se deben detallar las ocho
funciones principales, la capacitacion, la experiencia y las habilidades técnicas requeridas,
asi como las métricas de desempefio individuales vinculadas a los ocho KPI del area. Estos
serviran como recursos de evaluacion objetiva para futuras evaluaciones de desempefio y
procesos de contratacion destinados a ampliar el equipo seglin sea necesario.

A continuacion, se presenta la serie de recomendaciones al 4rea de Tecnologia. En el primer
trimestre, se sugiere gestionar con prioridad la actualizacion del modulo de gestion logistica
del software empresarial. Debe, primero, contactarse con el proveedor del sistema, de modo
que se formalice la cotizacion de las funcionalidades analiticas que se han sefalado. Estas

funcionalidades comprenden el modulo de Business Intelligence, la generacion de informes



dinamicos, paneles configurables, el modulo de prevision con pronosticos de demanda, el
historico de clasificacion ABC de productos, la alerta de inventarios nivel de reorden, y la
integracion con la plataforma SEACE para licitaciones.

Es importante que el area desarrolle y documente un procedimiento para que se realicen
respaldos automatizados diarios de la base de datos del inventario todas las noches a las once
de la noche y se almacenen en un servidor redundante o en la nube por un minimo de noventa
dias con el fin de proteger la integridad de la informacion critica que, una vez implementadas
las mejoras, sera mucho mas valiosa y estratégica para la operacion.

Se sugiere que el area Financiera apoya la profesionalizacion de la gestion logistica desde la
economia-finanzas mediante tres acciones. En primer lugar, en la fase 1 de la
implementacion, se debe aprobar, liquidar y desembolsar en el primer afio de
implementacion del presupuesto de 45,980 soles, el flujo de caja con 4 desembolsos
trimestrales programados para facilitar la programacion sin comprometer la liquidez de la
empresa, 1, 5 mil trimestrales y el restante asignado a una partida a ser definido como
presupuesto para mejoras de inversion de procesos, de tal manera que se pueda evaluar la
inversion y su retorno. cronometrar y definir la denominada mejora de procesos de manera
que se contenga e impida el sobre presupuesto en el proceso. En segundo lugar, el area
Financiera y Logistica la implementacion del método de valoracion de ingresos y costos de
salida el sistema contable, el asistente de Logistica se plantea la didactica de los principios
contables visibilizando la metodologia de valorizacion de los costos de los inventarios y el
software de registro de las entradas con las fechas y costos unitarios, de tal manera que se
audite trimestralmente las salidas del sistema en el orden cronoldgico para asegurar que se

respete el método y el costo de la mercancia vendida.



Para la gestion logistica en PYMES peruanas, las tres lineas de investigacion que a
continuacion se proponen son el resultado de necesidades que se han recogido en el presente
trabajo. En la primera de las lineas, propongo el disefio de estudios experimentales o
cuasiexperimentales en los que se implementan las propuestas de mejoras que han sido
disefiadas y se realizan, durante un periodo de 12 a 24 meses, mediciones longitudinales de
los cambios cuantitativos que se registran en las variables de rotacion de los inventarios,
precision del inventario, cumplimiento de las entregas, y costo logistico total, para después
realizar un contraste de los resultados obtenidos con las proyecciones que se estimaron en
los estudios. diagnosticos, incluido el presente, con el objetivo de validar o ajustar los
modelos predictivos de beneficios propuestos. En la segunda linea, para el diseno de estudios
que realizan andlisis comparativos intersectoriales, se sugiere la aplicacion de la metodologia
MEDAL en forma simultdinea y en muestras representativas de diferentes sectores
industriales, comerciales y de servicios, con el objetivo de identificar y analizar, de manera
estadistica, si existen o no patrones comunes en las deficiencias logisticas que se presentan
de forma transversal en todos los sectores analizados o si, en su defecto, cada industria
presenta problematicas diferenciadas que exigen soluciones a la medida del contexto. Esto
se explica la controversia en la teoria que argumenta a favor de la universalidad y en contra

de la especificidad sectorial en las herramientas de mejora logistica.
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ANEXOS



ANEXO 01: MATRIZ DE CONSISTENCIA

VARIABLES E .
PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS TIPO Y DISENO MUESTRA INSTRUMENTOS
INDICADORES
Problema general Objetivo general Hipotesis general VARIABLE X Tipo Universo
* (Cual es el Elaborar una Dado que la gestion Gestion logistica El tipo de El universo
resultado de la propuesta de mejora logistica es un factor Subvariables: investigacion es considerado para el
aplicacion de la para la gestion critico en el desempefio L, descriptivo presente trabajo de
Organizacion
metodologia logisticabasadaenel | de las empresas propositivo, investigacion es el area
MEDAL en la diagnostico realizado | proveedoras de Andlisis Financiero corresponde al logistica de la empresa
gestion logistica de mediante la municipalidades y que | del Inventario enfoque mixto, proveedora de

una empresa
proveedora de
municipalidades en

Arequipa, 20257

Problemas
Especificos
* (Cbomo se

estructura

metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades

en Arequipa, 2025.

Objetivos

especificos

la metodologia
MEDAL es una
herramienta integral de
diagnostico logistico,
es probable que la
aplicacion de la
metodologia MEDAL
permita mejorar

significativamente la

Almacén

Procesos Actuales

Sistemas de

Informacion

Relacion

Intersistemas

Recurso humano

bivariado,
retrospectivo de

campo.
Diseiio

No experimental

municipalidades.
Muestra

La muestra sera
conformada por todos
los colaboradores,
documentacion,
infraestructura,

procesos, sistemas y
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organizacionalmente
el area logistica y
qué oportunidades de
mejora se pueden
identificar mediante
la metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 20257

o ;Cudlesla
situacion financiera
actual de la gestion
logistica y qué
aspectos requieren
mejora segun la
evaluacion mediante
la metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025?

o [ Qué

caracteristicas

+ + Ejecutar un
diagnéstico de la
estructura
organizacional del
area logistica
aplicando la
metodologia
MEDAL para
identificar
oportunidades de
mejora en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025.

+  Efectuar un
analisis financiero de
la gestion logistica
utilizando los
criterios de la
metodologia
MEDAL para
determinar costos e
inversiones

susceptibles de

gestion logistica a
través de la
optimizacién de su
organizacion, analisis
financiero, gestion de
almacén, procesos
logisticos, sistemas de
informacion, relacion
intersistemas y gestion
del recurso humano en
una empresa
proveedora de
municipalidades de
Arequipa en el aflo

2025.

VARIABLE Y

Independiente:
Aplicacion de la

metodologia MEDAL

Subvariables:
Organizacion

Anélisis Financiero

del Inventario
Almacén (area)
Procesos Actuales

Sistemas de

Informacion

Relacion

Intersistemas

Recurso humano

equipos del area

logistica.

Cuestionarios de la

metodologia MEDAL
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presenta la gestion
del almacén y qué
deficiencias pueden
identificarse
mediante la
aplicacion de la
metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 20257

* (Como se
desarrollan los
procesos logisticos
actuales y qué puntos
criticos se
evidencian a través
del analisis con la
metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025?

optimizacion en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025.

» Realizar un
diagnostico de la
gestion de almacenes
aplicando la
metodologia
MEDAL para
identificar
ineficiencias y
proponer mejoras en
una empresa
proveedora de
municipalidades,

Arequipa, 2025.

*  Mapear los
procesos logisticos
actuales mediante los
parametros de la
metodologia
MEDAL para

identificar
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* (En qué estado se
encuentran los
sistemas de
informacion logistica
y qué aspectos
necesitan
fortalecerse seglin la
evaluacion mediante
la metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 20257

+ /Coémo funciona
la relacion
intersistemas de la
cadena logistica y
qué factores
requieren
optimizacion a través
del examen con la
metodologia
MEDAL en una

empresa proveedora

actividades que no
agreguen valor en
una empresa
proveedora de
municipalidades,

Arequipa, 2025.

* Evaluar la
efectividad de los
sistemas de
informacion logistica
utilizando los
criterios de la
metodologia
MEDAL para
proponer mejoras
tecnologicas en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025.

* Analizar la
relacion intersistema
de la cadena logistica
mediante la

metodologia
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de municipalidades,

Arequipa, 2025?

e /Cualesla
situacion actual de la
gestion del recurso
humano en el area
logistica y qué
elementos necesitan
mejora mediante el
analisis con la
metodologia
MEDAL en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025?

MEDAL para

identificar brechas de
coordinacion en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025.

* Evaluarla
gestion del recurso
humano en el area
logistica utilizando
los parametros de la
metodologia
MEDAL para
detectar necesidades
de capacitacion y
mejora en una
empresa proveedora
de municipalidades,

Arequipa, 2025.
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ANEXO 2: INSTRUMENTO

EVALUACION DE FUNCIONES DEL JEFE DE LOGISTICA

Empresa:

Evaluador:

Fecha: /

Instrucciones: Marque con una 'X' en la columna correspondiente si la funcioén se cumple

0 no se cumple actualmente en la empresa.

FUNCION

Si

NO

1. Planificar y coordinar las actividades de abastecimiento con
municipalidades

2. Supervisar el cumplimiento de plazos de entrega segiin contratos
publicos

3. Verificar cotizaciones y negociar con proveedores

4. Elaborar informes de gestion de inventarios y compras

5. Realizar seguimiento de pagos a proveedores

6. Coordinar con el area comercial las necesidades de stock

7. Gestionar la documentacion de licitaciones publicas

8. Evaluar y seleccionar nuevos proveedores

TOTAL DE FUNCIONES QUE Si CUMPLE:

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO:

%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente:

Cruz (2016).

EVALUACION DE FUNCIONES DEL ASISTENTE DE LOGISTICA

Empresa:

Evaluador:

Fecha: //

Instrucciones: Marque con una 'X' en la columna correspondiente si la funcion se cumple

o no se cumple actualmente en la empresa.

FUNCION

Si

NO
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. Solicitar y gestionar cotizaciones con proveedores

. Generar 6rdenes de compra y hacer seguimiento

. Coordinar las entregas con las municipalidades

. Actualizar el sistema de control de inventarios

. Elaborar reportes comparativos de cotizaciones

. Realizar informes de ahorro en compras

. Evaluar el desempefio de proveedores periddicamente

0L N| N[ AW —

. Gestionar reclamos y devoluciones a proveedores

TOTAL DE FUNCIONES QUE SI CUMPLE:

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO:

EVALUACION DE FUNCIONES DEL ALMACENERO

Empresa:

Evaluador:

Fecha: //

%

Instrucciones: Marque con una X' en la columna correspondiente si la funcion se cumple

0 no se cumple actualmente en la empresa.

FUNCION

Si

NO

1. Recepcionar mercaderia verificando conformidad con orden de
compra

2. Registrar ingresos y salidas de productos en el sistema

3. Mantener organizadas las ubicaciones de productos en almacén

4. Realizar inventarios ciclicos periddicos para verificar exactitud

5. Identificar y reportar productos con dafos o vencimientos
proximos

6. Preparar pedidos para despacho seglin especificaciones del
cliente

7. Mantener limpieza y orden en las zonas de almacenamiento

8. Aplicar métodos FIFO o FEFO en rotacion de productos

9. Coordinar con transportistas las entregas a municipalidades

10. Emitir reportes de discrepancias entre fisico y sistema

TOTAL DE FUNCIONES QUE SI CUMPLE:

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO:

Y%

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente:

Cruz (2016).
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Puntuacion de Checklist de analisis de almacén

Almacén Si
Situacion actual del almacén

No

Mercancias hacinadas

Capacidad del area derrochada
Ausencia de aseo

Material en condicion no identificada
Almacenamiento provisional en exceso
Material apilado

Material apilado sobre el piso

Voluimenes de almacenamiento desperdiciados
Iluminacion deficiente

Ventilacion insatisfactoria

Caracteristicas de los materiales /unidad de manejo

La clase de materiales causa problemas en su manejo
La clase de material necesita manejo mecanico
Material dafiado mezclado con material bueno
Demasiado desperdicio

Articulos recolectados en carga unitaria

No se utiliza la unidad de manejo recepcionada, en los procesos siguientes
Carga unitaria recibida dificulta o es ineficiente para su manipulacion

Traslados

La infraestructura del almacén restringe los traslados
Traslados de materiales del o al almacén excesivamente largos o tortuosos

Flujos de trabajo complican la gestion del material
Se repasa muchas veces por el mismo lugar
Ausencia de recorrido alterno

Separacion excesiva entre operaciones
Estorbos en el flujo de material (movibles o asegurados)

Labor relacionada esparcida
Embotellamientos de trafico

Métodos del manejo

Traslado de un articulo a la vez

Conduccion manual de material excesivo
Remocion impropia del desecho

Exceso de materiales en puestos laborales
Insuficientes materiales en puestos laborales
Deficientes flujos entre cada puesto laboral
Materiales apilados en el suelo

Dificultad de programacion de cada actividad
Inspeccion no integrada a la operacion del almacén
Labor dura y peligrosa hecha a mano

Labores de izaje por dos colaboradores
Método no especificado de manejo
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Excesivo tiempo de cargas / descargas
Manejos mecanizados innecesarios

Embalajes

No se utiliza embalaje para los traslados
Cambios frecuentes de embalaje
Embalajes no normalizados

Escasez de embalajes
Embalajes no apropiados para manejos mecanizados

Embalajes no apropiados para los materiales
Cargas unitarias recepcionados que dificulta o es ineficiente para el manejo

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL. Fuente: Cruz (2016)
1: Cumple 0: No cumple

Checklist de metodologia MEDAL para evaluar la coordinacion entre cada area

Accidn Si  No Observacion

Coordinaciones entre compra y almacén

Procedimientos establecidos para la

coordinacion de las actividades.

Existe una politica de inventario claro y
formal que se aplica a todo nivel.

Existe la consulta adecuada entre cada

3 dependencia para calcular el nivel de pedidos
y de monto econémico.
Existen responsables de efectuar la

4 coordinacion sobre los temas de

requerimiento rutinarios o para stocks.

Coordinaciones entre administracion y compras

Procedimientos establecidos para preparar el

presupuesto de ventas.

Procedimientos establecidos para preparar el

presupuesto de compras.

Existen relaciones entre cada area

mencionada.

Se cumple cada plan y programa establecido.
8 Como se efectia el ajuste al presupuesto

cuando existe variacion.
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Coordinaciones entre almacenes y contabilidad

Procedimientos establecidos para coordinar
9
las actividades.

Nota. Aplicado en base a los formatos de la Metodologia MEDAL Fuente: Cruz (2017)

2: Cumple indicador 1: Cumple medianamente 0: No cumple
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