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Resumen Ejecutivo 

La finalidad de esta tesis es analizar y establecer propuestas de mejora en la cadena de 

suministro de Boticas Cruz, una cadena de boticas en expansión con más de 20 años en el mercado 

farmacéutico del cono sur de Lima; este análisis es realizado estableciendo la Metodología Supply 

Chain Operations Reference (SCOR). Dichas propuestas se verán reflejadas en la disminución de 

costos en los diferentes procesos de la cadena de suministro y en la mejora del nivel de servicio al 

cliente  

Boticas Cruz se caracteriza, aparte de su experiencia y sus años en el mercado, por una 

atención personalizada, adecuada consejería farmacéutica, garantía, variedad de stocks de 

productos sanitarios, productos farmacéuticos, cosméticos y variades de dispositivos médicos, 

asimismo, opera frente a una competencia alta en el sector farmacéutico liderado por el Grupo 

InRetail, quien maneja más del 90 % del sector. 

Por otro lado, el marco teórico de este estudio se enfoca en evaluar la competencia actual 

en el sector farmacéutico y las evaluaciones de las situaciones actuales de las Boticas en el Perú. 

Así, se utiliza el análisis PESTEL para la evaluación de las actuales condiciones, la elaboración 

de una matriz que permita evaluar los factores internos/externos, y Porter y las fuerzas 

competitivas, igualmente, se realiza un FODA, para establecer estrategias que orienten a una 

mejora en la organización. 

Con estos datos, se realiza el diagnóstico de la cadena de suministro bajo el modelo SCOR, 

estableciendo una batería de preguntas definidas en la Matriz SCOR, donde se verifican todos los 

procesos y subprocesos vs. la situación actual de Boticas Cruz, con la finalidad de definir las 

carencias, las debilidades y las oportunidades de mejora. 

El modelo SCOR permite establecer propuestas de mejora en las etapas de planificación y 

abastecimiento, principalmente, procesos en los que no se contaba con ningún control ni 

procedimientos claramente establecidos para un óptimo funcionamiento de la cadena de 

suministro. Por último, se realiza un análisis financiero para ver el valor actual neto (VAN) y la 

tasa interna de retorno (TIR), así como evaluar los precios frente al beneficio de poner en práctica 

el enfoque SCOR en Boticas Cruz. 
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I. Introducción 

1.1 Antecedentes 

Boticas Cruz se dedica a la promoción y la venta de productos farmacéuticos, productos 

sanitarios, dispositivos cosméticos y médicos, así, fue fundada el 22 de agosto 1996 en Villa El 

Salvador, Lima - Perú. Esta empresa nació en un pequeño local ubicado cerca de uno de los 

mercados de la zona y se originó por el consejo del hermano mayor de la familia Cruz Ruesta, el 

Q.F. Mario Cruz Ruesta, quien convenció al actual fundador y representante legal de la empresa, 

el Q.F. Augusto Francisco Cruz Chávez, de fundar una botica. Su rápido crecimiento se produjo 

como consecuencia de la ausencia de boticas en el lugar y la confianza por parte de los clientes; a 

principios de los años 2000, la empresa decidió abrir dos sucursales más ubicadas en zonas 

estratégicas (hospitales y mercados), con un total de tres boticas actualmente, cuyo canal de 

atención es solo presencial. 

Los procesos actuales del abastecimiento se elaboran de forna manual, pues no hay una 

planificación de compras ni un sistema que permita ayudar al representante legal a hacer las 

compras para las tres noticas ni para almacén. Asimismo, no hay personal especialista designado 

ni un proceso establecido para planificar la cadena de suministro, por ende, dicha labor es realizada 

por el representante legal. 

1.2 Alcances 

• La propuesta se desarrollará para la empresa Boticas Cruz, conforme con el análisis de 

su cadena de suministro. 

• La propuesta es desarrollada en el Perú, de acuerdo con los lineamientos de la 

regulación farmacéutica vigente. 

• El análisis de desarrolla revisando los procesos operativos actuales de Botica Cruz, año 

2022-2023. 

1.3 Limitaciones 

• Cierta limitación con la información financiera confidencial por parte de la empresa. 

• La data financiera obtenida corresponde con la de los años postpandemia 2021- 2022. 
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• Tiempo escaso para realizar mayores entrevistas a la alta dirección.  

1.4 Objetivo General 

• El objetivo del presente estudio es analizar la cadena de suministro actual de la empresa 

Boticas Cruz, hacer un diagnóstico y elaborar propuestas de mejora con base en el 

modelo SCOR. 

1.5 Objetivos Específicos 

• Establecer los beneficios económicos de las propuestas de mejora generadas para 

Boticas Cruz implementando la mejora con base en el modelo SCOR. 

• Realizar un análisis de la situación actual de la cadena de suministros de Boticas Cruz 

y hacer un diagnóstico con base en la matriz SCOR, para identificar qué procesos están 

afectados y establecer procedimientos e indicadores que permitan mantener la cadena 

bajo control. 

• Aumentar la rentabilidad de la empresa, evitando gastos innecesarios en la cadena. 

• Determinar las estrategias que permitan sostener una cadena de suministros rentable.  

1.6 Justificación 

Actualmente, la entidad tiene un sistema que solo sirve para los controles de inventarios 

en el local, por ende, aún no tiene implementado un sistema sólido de Supply Chain con el que 

pueda operar. El sistema también sirve para controles de la SUNAT (Superintendencia Nacional 

de Aduanas y de Administración Tributaria), reporte de precios en la Dirección General de 

Medicamentos, Insumos y Drogas (DIGEMID), etc. Por lo tanto, la empresa necesita un sistema 

de supply chain management con el que pueda generar mayor rentabilidad atacando las diferentes 

áreas de la empresa 

1.7 Contribución 

La tesis tiene la finalidad de ayudar a la cadena de Boticas Cruz a generar más rentabilidad 

optimizando procesos, lo que beneficiará la gestión de las compras. Uno de los cambios que 

podrían mejorar la gestión de compras es el uso de un sistema de gestión de inventario, esto 
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permitiría a la empresa identificar los artículos con los precios más bajos en línea o en las tiendas 

locales para encontrar la mejor oferta, así como tener un mejor control de los inventarios y realizar 

pedidos rápidos, además de disminuir el costo de la compra. 

 Igualmente, se podría implementar un sistema de rastreo de envíos que permitiría a la 

empresa tener un seguimiento del envío y los pedidos, para saber si se ha enviado el pedido a 

tiempo y asegurar que los abastecedores cumplan con el tiempo estimado para el envío; esto sería 

útil para mantener una movilidad de la mercancía con un menor riesgo. 

Por último, un sistema de evaluación de proveedores podría ayudar a la empresa a 

seleccionar mejor a sus proveedores, lo que permitirá conocer la calidad de la mercancía y el 

rendimiento de los proveedores antes de realizar pedidos, con el fin de controlar e incrementar las 

eficiencias de los procesos de compra. 

1.8 Motivación 

El principal objetivo de este esfuerzo es proporcionar un plan de mejora que ayude a 

mejorar y racionalizar las operaciones de la cadena de tiendas Boticas Cruz y a ofrecer un nivel 

más elevado de atención al cliente, de este modo, la empresa presenta con más de 20 años de 

experiencia en el rubro, pese a ello, para competir debe evolucionar y adaptarse a las nuevas 

exigencias.  

En primer lugar, se debe mejorar las gestiones de la cadena de suministro y utilizar métodos 

más avanzados para los procesos de compra y venta, así, los clientes también deben poder realizar 

pedidos en línea para obtener una mejor y más rápida asistencia. 

Los miembros del personal son parte crucial de la mejora, por ello, se deben formar y 

desarrollar para que puedan ofrecer un servicio y un conocimiento de calidad a los clientes; los 

empleados deberían estar motivados para mantener una atención al cliente de primera calidad y 

alzar los niveles de satisfacción de los mismos. 

Por último, se recomiendan mejoras en la infraestructura física de las tiendas, tales como 

redes mejoradas de suministro, nuevos mostradores y optimización del ambiente de la tienda para 

que sea más atrayente para los clientes, lo que contribuirá a incrementar el número de ventas de la 

organización. 
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1.9 Metodología 

La metodología del estudio se centra en la recopilación de referencias bibliográficas sobre 

el modelo SCOR, la gestión de la cadena de suministro, la gestión de la demanda, las compras, los 

inventarios, el almacenamiento, la Supply Relationship Management (SRM), luego de examinar 

en primer lugar la cadena de suministro de la entidad; esto permitirá tener un conocimiento más 

profundo para abordar las cuestiones que ocupan al estudio. 

Asimismo, se exponen los puntos más significativos de la cadena de suministro, las 

previsiones de demanda, la gestión de compras, las existencias, el almacenamiento, el 

reabastecimiento y la distribución de toda la cadena. Mediante visitas a las instalaciones, 

entrevistas con técnicos de farmacia, químicos farmacéuticos y otras personas importantes como 

el director general, es posible recopilar datos sobre el terreno en cada ubicación, así como con la 

elaboración de un análisis financiero para determinar la relación coste-beneficio de utilizar el 

enfoque SCOR en Boticas Cruz una vez que se tengan los datos recopilados para el estudio. 
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II. Marco Conceptual 

2.1 Modelo SCOR 

Para que las empresas mejoren sustancial y rápidamente sus cadenas de suministro, el 

modelo SCOR ofrece metodología, diagnósticos y herramientas de evaluación comparativa. Dado 

que el sector de la gestión de la cadena de suministro está en permanente desarrollo, necesita 

empleados, directivos y ejecutivos inteligentes que amplíen sus conocimientos y capacidades, 

cualquier forma de optimizar los rendimientos de la cadena de suministro de inicio a fin, 

incluyendo la evaluación comparativa, la instrucción y la certificación. Junto con un marco único 

que puede unificar las operaciones empresariales en una sola estructura, se proporcionan las 

mejores prácticas, características técnicas y/o herramientas para mejorar o apoyar toda la eficacia 

y la acción de gestión pertinentes. En este caso, el modelo SCOR ofrece una estrategia global de 

la cadena de suministro que no se fundamenta, únicamente, en mediciones, sino que tiene en 

cuenta las mejores prácticas, pues va más allá de los análisis generales y superficiales de la cadena 

de suministro. 

En este sentido, la empresa adopta un enfoque estratégico para anticiparse a los retos de la 

gestión de la cadena de suministro y afrontarlos después de haber desempeñado un papel sustancial 

en esas actividades. Las redes de suministro simples o sofisticadas pueden expresarse utilizando 

un conjunto común de definiciones, puesto que el modelo representa las cadenas de suministro 

con el uso de componentes de procesos fundamentales. Esta realización permite dar cuenta de la 

versatilidad y la fortaleza del modelo, debido a que puede utilizarse en empresas de distintos 

tamaños, e incluso, de otros sectores, lo que lo convierte en una herramienta flexible para el 

estudio. 

El modelo SCOR otorga una agrupación de medidas de gestión que ayudan a evaluar el 

rendimiento a distintos niveles, así, estos Key Performance Indicator (KPI) permitiendo 

evidenciar los resultados de la gestión y, en caso preciso, tomar las medidas adecuadas para 

obtener los resultados aconsejados. El modelo SCOR es un instrumento para crear, localizar y 

construir cadenas de suministro que hacen uso de procedimientos y métodos estandarizados, de 

este modo, las cadenas de suministro pueden elegir entre diversas opciones y estrategias gracias a 

las métricas de rendimiento. Los cinco procesos empresariales básicos -planificación, suministro, 
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fabricación, distribución y logística inversa- constituyen la base del modelo, donde el modelo 

SCOR gestionará y mejorará con éxito la cadena de suministro, lo que se traducirá en clientes 

satisfechos. El modelo SCOR es una colección de actividades y procedimientos uniformes con 

terminologías comunes, consejos útiles del mundo real y referencias a productos de software y sus 

fabricantes. 

El modelo se desarrolló para describir todos los procedimientos comerciales involucrados 

en satisfacer los requerimientos de los clientes, así, los seis procesos fundamentales de gestión 

(planificación, aprovisionamiento, ejecución, entrega, devolución y activación) conforman las 

múltiples pestañas del modelo. Al modelar las cadenas de suministro utilizando estos elementos 

fundamentales del proceso, el modelo puede emplearse para especificar redes de suministro 

sencillas o sofisticadas mediante un conjunto de ideas similar. Al conectar diferentes industrias de 

esta manera, puede simbolizar la profundidad y extensión de cualquier cadena de suministro; se 

debe agregar que el modelo proporciona un marco para describir tanto los esfuerzos globales como 

los proyectos específicos de reforma de la cadena de suministro. 

Además de la noción de cadena de suministro descrita, existen cuatro pilares 

fundamentales que diferencian las interacciones entre las empresas y sus socios internos o 

externos; el modelo SCOR se define como un marco y estos cuatro pilares le confieren pertinencia 

en todos los ámbitos. Debido a que los indicadores y los procesos clave están definidos, el modelo 

se puede utilizar para el mejoramiento del costo y la eficiencia de toda cadena de suministro, ya 

sea compleja o simple. 

El primer pilar del modelo SCOR consta de las cinco categorías de procesos (planificación, 

compras, distribución, producción y devoluciones) y las clases de procesos mencionados 

(planificación, ejecución y apoyo); el modelado de la cadena de valor o diseño SCOR presenta 

criterios descriptivos del rendimiento. Las empresas pueden concentrarse en ganar dinero y elevar 

el calibre de la producción y la distribución clasificando y categorizando las operaciones, de este 

modo, al descomponer los modelos de referencias en procedimientos jerárquicos, las entidades 

pueden interactuar con cada uno de los agentes de la cadena de suministro para desarrollar 

procedimientos, debatir sobre los servicios y evaluar el rendimiento. En el segundo pilar del 

modelo SCOR se emplea un sistema estandarizado de indicadores clave (KZS) con más de 150 

indicaciones; estos indicadores clave del modelo SCOR se unen de formar jerárquica y se destina 
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a cada subproceso del modelo con el fin de analizar el desempeño interno de los socios y analizar 

la cadena de suministro externa. La gestión de la cadena de suministro diferencia entre la visión 

interna de la entidad y la visión externa del cliente (customer-facing). 

En tal marco, los gastos y las inversiones de capital se evalúan desde la perspectiva de la 

entidad (interno), así, la evaluación de la fiabilidad, capacidad de respuesta y adaptabilidad de un 

suministro se realiza desde la perspectiva del cliente (que es externo). Se pueden utilizar 

indicadores clave para cuantificar y explicar los rendimientos de cada socio de la cadena de 

suministro, así como la eficacia y los rendimientos de la cadena de suministro en su conjunto. 

El rendimiento, el coste, el calendario y el plazo de entrega se evalúan comparando el 

proceso con el rendimiento de referencia (prácticas mejores) y las estrategias competidoras de la 

cadena de suministro. En este sentido, las estructuras jerárquicas y multidimensionales de los 

indicadores clave de producción proporcionan conexiones entre distintos procesos, como los 

plazos de producción o los niveles de servicio que son oportunos y susceptibles de mejora. 

Con el modelo SCOR, todas las empresas pueden alcanzar un objetivo fundamental: 

completar los pedidos lo más rápidamente posible, para ello, es necesario lograr un equilibrio 

óptimo entre el suministro de las cantidades adecuadas de productos, la puntualidad (percibida 

desde la perspectiva de los clientes), la rentabilidad y la fiabilidad. 

Los indicadores de adecuadas prácticas pueden ser internos a la empresa, o pueden estar 

asociados con accionistas o consumidores, etc. Por lo tanto, se emplean para evaluar el desempeño 

de toda etapa de la cadena de suministro, donde la empresa puede comparar su actividad con la de 

otras y llegar a juicios a corto, medio y largo plazo, así como sobre sus verdaderos talentos en este 

ámbito. Es necesario identificar los efectos positivos (como el beneficio, la mejora del rendimiento 

o la reducción de costes) y las mejoras del rendimiento del proceso resultantes de la normalización 

e incorporarlos como resultado de la normalización una vez examinado y evaluado los 

rendimientos respecto con los datos alcanzados y los KPI reales, esperados y deseados. Por otra 

parte, el objetivo de emplear KPI es depreciar todos los gastos de la cadena de suministro, 

incluidos los vinculados con la mano de obra, la materia prima, las devoluciones, el transporte y 

la logística de almacenamiento. 
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2.2 Estructura del Modelo SCOR 

El Modelo de Referencia de Operaciones de la Cadena de Suministro (SCOR), que se 

utiliza para describir, desarrollar y determinar la cadena de suministro, es un instrumento crucial. 

La estructura de este modelo es distintiva y permite conectar los procesos empresariales, los 

indicadores de gestión, y mejores prácticas y tecnología. 

El modelo SCOR tiene la ventaja de permitir comparaciones de rendimiento horizontales 

y verticales entre varias cadenas de valor y los individuos que las componen, en tal sentido, para 

construir un estado futuro deseable o "futuro", SCOR combina la medición, el rediseño de 

procesos y la evaluación comparativa en un único marco que capta la condición presente "tal cual", 

con las mejores prácticas APICS y consultoría de la cadena de suministro de su clase (Amaya, 

2018). 

Tabla 1. 
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Fuente: Adaptado de Introduction to GreenSCOR: introducing environmental 

considerations to the CSOR model, por Supply-Chain Council, 2008, s/e. 

 

Con la evolución continua de la cadena de suministros y la optimización del proceso de 

gestión, las entidades del mercado actual buscan establecer una eficiente administración. Esta les 

permitirá desarrollar sus funciones de manera rápida y eficaz como logística, transporte, 

almacenamiento, compras, inventarios, embalaje, entre otros. (ASCM,2021) 

 

El modelo SCOR en su versión 12.0 , conforme la Asociación para la Gestión de la Cadena 

de Suministro(2021), provee de una metodología integral , diagnóstico y herramientas que 

permiten evaluar y comparar los procedimientos dentro de las cadenas de suministros, logrando 

así una mejora significativa.(ASCM,2021) 
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Gráfico #nose  :Procesos integrales de Plan, Fuente, Realizar,Delivery, Devolución y adecuar 

expansión de proveedores del proveedor a clientes del cliente . Fuente: APICS 2017. 

 

Dentro de ello, el modelo se enfoca en alinear las estrategias para aumentar el rendimiento 

de todos los aspectos dentro de la cadena de suministros. Tales como el ciclo de vida del producto, 

innovación, diseño, operaciones de cadena de clientes, planificación, fabricación,etc. 

(APICS,2017) 

La estructura del modelo SCOR se basa en la interacción y el funcionamiento de los 

procesos, como estos están constituidos y los requisitos del personal que los realiza. Consta de 4 

puntos claves: Desempeño, describe la ejecución de procesos y establece objetivos estratégicos 

basados en mediciones. Procesos, son las descripciones y relaciones entre cada uno de ellos. 

Prácticas, que consta del mejoramiento en la gestión de los procesos. Finalmente, personas, define 

las destrezas solicitadas para llevar a cabo los procesos de las cadenas de suministros 

(APICS,2017) 

2.3 Análisis PEST 

El análisis PEST busca factores externos que puedan afectar al incremento de la entidad, 

pues el medio de las organizaciones y las empresas está en constante cambio. Para estar preparados 
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ante cualquier circunstancia que pueda poner en peligro el bienestar de la organización, es esencial 

elaborar, rápida y eficazmente, un análisis del entorno. 

Luego de realizar este estudio, es posible determinar las oportunidades y los peligros que 

plantea el entorno; dada la importancia y el valor de un análisis PEST en el desarrollo de cualquier 

planificación estratégica, se ha decidido realizar uno. 

Los aspectos políticos, económicos, sociales, técnicos y medioambientales son solo 

algunos de los componentes externos en los que puede desglosarse el análisis PEST, asimismo, 

pueden estar presentes otros elementos como los jurídicos, éticos y demográficos, los que aportan 

información sobre el entorno en el que opera actualmente la empresa, posibilitando la creación de 

oportunidades o la detección de peligros. Por último, es fundamental tener en cuenta que este tipo 

de técnica puede sumarse a otras como el análisis DAFO o el análisis de las cinco fuerzas de Porter 

(Betancourt, 2018). 

El estudio PEST es un procedimiento de revisión que tiene en cuenta todas las variables 

externas que puedan intervenir en el desarrollo futuro de la empresa. Para explorar el entorno, 

vigilar las tendencias y predecir la posición de sus rivales en el futuro, se sugiere a la empresa que 

se convierta en una organización activa (Martínez y Milla, 2012). 

Figura 1. 

 

Fuente: Tomado de Análisis del entorno, por D.Martínez y A.Mila, 2012, Editorial Diaz de Santos 
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2.3.1 Factor Político: 

Las normas medioambientales están influidas por cuestiones políticas y legislativas que 

pueden ser favorables, o no, a los objetivos de la organización. Por ejemplo: 

• Legislación referente con la protección del consumidor. 

• Cambios en la legislación laboral. 

• Cambios políticos. 

• Inestabilidad política. 

• Políticas monetarias. 

• Incentivos públicos (sobornos). 

• Informalidad. 

2.3.2 Factor Económico 

Existen elementos de desarrollo económico medioambiental que pueden influir en la 

evolución de la industria en la que se trabaja, por ejemplo: 

• Inestabilidad económica. 

• La inflación. 

• Evolución del Producto Interno Bruto (PBI). 

• Demanda del producto. 

• Desempleo. 

• Pobreza. 

• Costes de las materias prima. 

2.3.3 Factor Social 

Son las variables sociales y culturales que afectan al comportamiento de los consumidores, 

entre ellas, las siguientes: 

• Nuevos estilos de vida y tendencias. 

• Comportamiento del consumidor. 

• Aspectos demográficos del entorno. 

• Nivel de riqueza de la sociedad. 
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• Preferencias de la sociedad. 

• Nivel promedio de educación. 

2.3.4 Factor Tecnológico 

Son aquellos factores tecnológicos que constantemente generan nuevos productos y 

servicios, debido a los continuos avances tecnológicos; este factor tecnológico ofrece una ventaja 

competitiva si se sabe usar e invertir, pero si no es una empresa de constante cambios, esta puede 

ocasionar una barrera obsoleta, por ejemplo: 

• Internet y comercio virtual. 

• Desarrollos e innovaciones tecnológicas. 

• Nuevos equipos y sistemas más sofisticados. 

• Logística 4G. 

• Robots. 

• Sistematización. 

2.3.5 Factor Ambiental 

Son factores utilizados para preservar los cuidados del medio ambiente, para este caso en 

particular, en el sector farmacéutico hay productos que pueden causar contaminaciones al medio 

ambiente como los aerosoles y los productos citotóxicos, los que deben ser eliminados 

cuidadosamente, por ejemplo: 

• Desechos de residuos contaminantes o productos vencidos en empresas y/o rellenos 

sanitarios autorizados. 

• Incentivar el reciclaje. 

• Poco uso de papel en la empresa. 

• Utilización de productos biodegradables. 

• Uso de equipos con agentes no contaminantes al medioambiente, por ejemplo, el 

refrigerante del aire acondicionado, etc. 
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2.4 Las Fuerzas competitivas de Porter 

Un modelo interesante para analizar y comprender la ventaja competitiva que hará crecer 

la cuota de mercado es la competitividad de Porter, en este sentido, esto fue desarrollado por el 

economista Michael Porter, partidario de las cinco fuerzas, lo que ofrece una visión general de la 

empresa al tiempo que analiza a sus competidores y los mercados en los que trabaja. Dos 

consideraciones importantes determinan si debe utilizarse el enfoque competitivo. 

 

El primero es el atractivo del sector en términos de rentabilidad y las variables de las que 

depende, de este modo, la rentabilidad intrínseca es un componente crucial para determinar el 

éxito de una empresa, pero no todos los negocios ofrecen las mismas oportunidades de desarrollar 

una rentabilidad sostenible. La segunda parte trata de los componentes que intervienen en las 

capacidades de una persona para competir en un determinado sector industrial; 

independientemente del sector al que se dediquen, algunas empresas suelen ser más lucrativas que 

otras (Porter, 2015). 

Uno de los dos factores mencionados no puede servir como base principal de una estrategia 

competitiva, en tal marco, una empresa puede no tener éxito ni siquiera en un sector competitivo 

si adopta una estrategia competitiva deficiente. Por el contrario, una empresa puede tener una 

estrategia competitiva fuerte y operar en un sector inferior, haciendo que todos los intentos de 

reforzar su posición resulten ineficaces; los aspectos son dinámicos, por ello, el atractivo del sector 

y la propia posición competitiva cambian constantemente. A lo largo del tiempo, los sectores 

industriales ganan o pierden popularidad, y el continuo conflicto entre rivales se refleja en las 

posiciones competitivas; los largos periodos de estabilidad acaban inesperadamente por tácticas 

competitivas (Porter, 2015). 

Quizás la empresa pueda influir en el atractivo y la competitividad de la industria, y crea 

interés y entusiasmo por las opciones estratégicas competitivas, por lo tanto, parte del atractivo de 

un sector viene determinado por elementos que tienen un impacto mínimo en él; en cambio, las 

tácticas competitivas tienen suficiente peso como para influir en el atractivo de un sector en 

cualquier dirección. Así, al seleccionar una estrategia, la empresa espera mejorar o empeorar 
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drásticamente su posición en el sector en cuestión, en consecuencia, la estrategia competitiva 

pretende adaptarse al entorno e influir en él (Porter, 2015). 

La ventaja competitiva de Porter es una herramienta de análisis estratégico para ayudar a 

las empresas a entender consecuencias y oportunidades relacionadas con los cinco principales 

factores en un mercado dado. Esta herramienta permite evaluar la carrera de ganancias de una 

empresa en un mercado determinado y ayudar a determinar cómo mejorar el desempeño de la 

organización. Esta hoja de fuerzas competitivas de Porter tiene como objetivo ayudar a los 

gerentes a analizar cinco fuerzas principales que dañan las capacidades de una entidad para obtener 

ganancias en un determinado mercado: 

1. Rivalidad entre competidores existentes: esta fuerza comprende la potencia del 

enfrentamiento entre los competidores, lo que incluye la presión competitiva para ganar cuota de 

mercado. 

 

2. Amenaza de entrada de nuevos competidores: esta fuerza incluye la consideración de 

cuánto hace falta para participar en el mercado, así, se evalúa el nivel de entrada en costes, barreras 

tecnológicas o legales para evitar las entradas potenciales de competidores nuevos. 

3. Amenaza de productos sustitutos: esta fuerza recuerda que hay productos y servicios 

externos que pueden ofrecer una experiencia similar a la de la compañía, esto puede reducir la 

demanda de los servicios o productos. 

4. Poder de negociación de los compradores: esta fuerza mide la influencia de los 

compradores en el mercado, donde se miden los requisitos de compra en volumen, las condiciones 

comerciales, las restricciones relacionadas con el producto y otros factores. 

5. Poder de negociación de los proveedores: estos derechos se relacionan con el número 

de proveedores y su grado de control sobre el precio y la calidad de los productos y servicios 

prestados. 

2.4.1 Rivalidad entre los competidores del sector 

La competitividad entre la empresa se reduce siempre y cuando estén en constante cambios 

e innovaciones con productos y servicios similares, pero con un valor agregado o distintivo. Esta 
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fuerza se considera una fuerza de Porter estratégica, debido a que incita a las distintas empresas a 

posicionarse y diferenciarse de ellas para captar más la atención de los clientes. 

2.4.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores 

Para incorporarse al mercado, los nuevos operadores deben superar varios obstáculos 

creados por el propio mercado, pese a ello, a veces existen barreras de admisión importantes y 

difíciles de superar. 

2.4.3 Poder de negociación de los proveedores 

Es necesario elaborar un plan estratégico antes de iniciar cualquier negociación con un 

proveedor para poder persuadirle de todos los objetivos que se le proponen, incluida la variación 

de precios, los plazos de entrega, las opciones de pago, e incluso, el cambio de la norma de calidad. 

2.4.4 Poder de Negociación de los clientes 

Usualmente se ha escuchado hablar de que el cliente siempre tiene la razón, sin embargo, 

se está en la obligación de tener a un cliente satisfecho, para ello, se debe crear un plan estratégico 

de ventas que permita generar mayor atracción y preferencia en lo que el público desea, sin perder 

o descuidar las utilidades. 

Para Porter, a medida que la organización se desarrolla, aumentan los requerimientos y 

expectativas de los usuarios con respecto al precio, calidad y servicio, lo que reduce los márgenes 

de beneficio de la entidad y hace que el mercado sea menos atractivo. Los clientes también pueden 

escoger cualquier servicio o producto de la competencia (ThePowerMBA, 2019). 

2.4.5 Amenaza de nuevos productos sustitutos 

Las amenazas de un producto o servicio de sustitución sirven para lo mismo que el original, 

así, algunos cumplen la buena relación calidad y precio, pero a un coste reducido, lo que puede 

generar una afectación en la rentabilidad de un negocio. 
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2.5 Canal de Distribución 

Un canal de distribución es el proceso donde un producto se traslada desde su lugar de 

origen hasta el consumidor final. De acuerdo Stern, Ansary y Coughlan (1999), “Un canal de 

marketing puede considerarse como un grupo de organizaciones interdependientes involucradas 

en el procedimiento de hacer que un servicio o producto esté apta para el consumo.” (Stern,L. & 

El-Ansary, A. & Coughlan, A. & Cruz, I. ,1999) 

 

Estos canales permiten cumplir con las demandas del mercado brindando algún producto 

o servicio, que sea distribuido de forma rápida. Así mismo, fomenta el crecimiento de economías 

de escala, brindando a todos miembros de la cadena crecer junto con ella, influenciando en el 

precio final de los productos. (Acosta, 2017) 

 

Dentro de las funciones del canal de distribución, existen agentes que ayudan a concretar 

las transacciones, tales como la información, que se recopila en base al entorno y permite 

planificar cómo será el intercambio comercial. Promoción, que se basa en el marketing que se 

aplicará para concretar la mayor cantidad de ventas. Contacto, definir el público objetivo y buscar 

estrategias que permitan acercarse a él. Adecuación, basándose en la necesidad del cliente se busca 

adaptar el producto en su totalidad. Finalmente, la negociación, en este proceso se establecen los 

precios de venta acorde al mercado y público. (Kotler, P. & Armstrong, G. ,2008) 

 

Una vez que los agentes del canal de distribución hayan logrado realizar el negocio, existen 

tres funciones que permiten ejecutar el acuerdo previo. El primero de ellos es la distribución física 

, en este proceso se realiza el transporte y almacenamiento de los productos. El financiamiento, 

donde se planifican costos, gastos , fondos y desembolsos. Finalmente la aceptación de riesgos, 

donde se asumen posibles problemas a los que pueda enfrentar el desarrollo del proyecto. (Kotler, 

P. & Armstrong, G. ,2008) 
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2.5.1 Estructura del canal de Distribución 

La estructura del canal de distribución se inicia con extraer las materias primas, como estas 

se transforman mediantes procesos y la logística de transporte para llegar al cliente final. 

 

 

Gráfico #nose : Estructura de los canales de distribución . Fuente: 

https://docplayer.es/4624671-Logistica-marketing-fortaleciendo-los-canales-de-

distribucion.html 

 

2.6 Gestión de inventarios 

La gestión de inventario implica el control y la gestión de todo el activo de propiedad de 

una entidad, utilizando métodos y estrategias rentables para adquirir estos activos, que a su vez se 

emplean para evaluar las entradas y salidas de dichos activos. (Crespín,2018) 
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Según Gaither & Frazier (2000), las actividades que se realizan en la gestión de inventarios 

se centran en tres puntos principales: El primero de ellos, determinar las existencias, en este punto 

se recopila la información necesaria de todos los procesos definiendo la existencia física de los 

productos, esto se realiza mediante la toma de inventario, auditorías, conteos cíclicos y una 

evaluación en los procesos de recepción y ventas. 

El segundo de ellos, analizar los inventarios, donde se realiza un análisis estadístico que 

establece si las existencias determinadas corresponden al stock con el que se cuenta en planta, 

logrando así una optimización en la rentabilidad. Para este punto se aplican metodologías como la 

fórmula de Wilson y Just in Time. 

 

Finalmente, el tercero de ellos, control de producción, evaluar el proceso de producción 

realizado por el departamento supervisado y utilizar el plan maestro de producción (MPS) y y una 

planeación de recursos de manufactura (MRP) para este propósito. 

2.6.1 Importancia de la gestión de inventarios 

• Le permite definir con precisión el costo de crear cosas. 

• Es importante reducir los costos de mantenimiento de inventario. Cuanto menos 

inventario disponible, menos gasta la empresa para almacenar o desechar productos 

perecederos. 

• Le permite calcular la cantidad de producción necesaria para cumplir con todos los 

requisitos del cliente y pronosticar el exceso de inventario para satisfacer demandas 

inesperadas.  

• También se debe considerar el robo. Es fácil determinar si las mercancías desaparecen 

en algún punto de la cadena de fabricación con una gestión adecuada del inventario.  

• Al realizar un seguimiento eficaz del inventario, la demanda del cliente se puede 

estimar con mayor precisión. Luego pueden categorizarse, por ejemplo, por ubicación 

o nivel económico y, a su vez, por región geográfica o nivel de ingresos. 
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2.7 Logística inversa 

La logística inversa es el proceso que comienza por el consumidor final, moviendo la 

cadena de suministro hacia atrás hasta el distribuidor o fabricante. Este proceso también puede 

incluir en que el consumidor final se encargue de la eliminación del producto, ya sea mediante la 

restauración o reventa.(Universidad Europea,2022) 

 

Las empresas utilizan esta metodología cuando los bienes o productos se desplazan desde 

su origen mediante la cadena de suministro hasta el vendedor y , en algunos casos, de retorno hacia 

los proveedores. Su principal objetivo es recuperar el valor del producto o deshacerse de ellos. Así 

mismo, esta es una estrategia que permite a la organización construir una relación con los clientes, 

potencializando posibles repeticiones de compras futuras y minimizando las pérdidas por 

devoluciones.(Universidad Europea,2022) 

Dentro de este modelo existen componentes, los cuales se centran en la gestión de 

devoluciones, embalaje, productos no vendidos y problemas de entrega. A partir de ello se dividen 

en diferentes tipos de logísticas inversas tales como los que describiremos a continuación. 

(Universidad Europea,2022) 

El primero de ellos es la Gestión de devoluciones, en este tipo se enfoca en evitar las 

devoluciones, pero una vez efectuadas se encarga de las devoluciones de productos por parte de 

los usuarios. Este proceso debe ser veloz y eficaz, debido a que los consumidores tienden a juzgar 

a la empresa por su flujo de devoluciones y las políticas de estas, evitando así futuras compras. 

El segundo tipo es la re-fabricación o reacondicionamiento, aquí se incluye el proceso de 

reparar, reconstruir y re-procesar productos que de alguna manera vienen con errores de 

manufacturación. 

El tercer tipo es la gestión de embalajes, donde se centra en la reutilización de los 

materiales de embalaje para optimizar su empleamiento y reducir residuos. 
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El cuarto tipo son los productos no vendidos, se maneja con las devoluciones de los 

minoristas a los fabricantes o distribuidores. Esto puede originarse por malas ventas, demasiado 

stock o rechazos de entregas. 

El quinto tipo es el fin de vida útil, donde un producto ya no funciona y el cliente prefiere 

reemplazarlo por una versión reciente. La mayoría de veces los fabricantes desechan productos 

que están terminando su vida útil debido a los problemas que le puedan traer frente a los 

consumidores. 

Finalmente, el sexto tipo es el producto no entregado, donde los productos retornan a su 

punto de origen, generando un tráfico en la logística de transporte. 

Concluyendo con las ventajas que proporciona la logística inversa es minimizar el impacto 

ambiental, evitando el exceso de utilización de materias primas, menos energías para fabricar y 

procesar los productos nuevamente, generando un beneficio para la sociedad. Además, mejora la 

imagen corporativa frente al cliente, permite la exploración de materiales de fabricación y el 

control de stock.(Universidad Europea,2022) 

2.8 E-Commerce 

Según Pedro Martinez (2018), el comercio electrónico se ha vuelto relevante sobre todo 

luego de enfrentar una crisis como la pandemia.Esto ha hecho que la manera en que se desarrolla 

el mundo de las ventas y que el comportamiento de los consumidores cambie de manera 

radical.Como lo dice en su libro; 

 

«El comercio electrónico o e-commerce (electronic commerce), comprende lass 

compra y ventas de informaciones, productos y servicios utilizando medios electrónicos de 

comunicación, como Internet y otras redes informáticas, en otras palabras, utilizando la 

tecnología de la información que beneficia el contacto físico entre los compradores y el 

vendedor sin necesidad de realizar los trámites anteriores» (Martinez, Pedro, 2018, p. 131). 
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El e-commerce, tal como lo dice Martinez en su definición, es un modelo de negocio en el 

cual se promueve e incita la compra y venta. 

2.9 Última milla 

La última milla se conceptualiza como la gestión del transporte que se centra en la parte 

final del trayecto de entrega final. Esta es la última forma de entregar el producto directamente al 

cliente en diferentes puntos de la ciudad. (Alerce,2019) 

 

Su objetivo principal es satisfacer a los clientes a la mayor brevedad posible, ajustando 

consigo costos de personal y transporte. La escala que se maneja inicialmente, con conjuntos que 

distribuyen los productos de manera masiva de un lugar a otro, resulta más accesible para las 

empresas. Sin embargo, la última milla se reparte de manera más pormenorizada, contando con 

otros medios como vehículos pequeños y tomando en cuenta factores de la ciudad como el 

tráfico.En otras palabras, con volúmenes pequeños resulta con mayor dificultad calcular los costos 

que implican.( Alerce,2019) 

2.10 Matriz Kraljic 

La matriz de Kraljic es un método utilizado en la gestión de compras para evaluar el riesgo 

de los proveedores. Esto garantiza una cooperación adecuada con los proveedores existentes, 

comprendiendo su impacto en el rendimiento del producto y evaluando los riesgos de terceros. El 

modelo funciona mapeando el efecto de los beneficios del producto en un eje y la confianza en el 

proveedor de ese producto en otro eje. (Forsitis,2020) 

 

Los impactos que tiene el empleo de la matriz se dan en diferentes puntos, el primero que 

es el impacto financiero, donde se podrán observar beneficios en los márgenes del precio de venta 

final, teniendo una ganancia mayor en los resultados. Además, recupera el riesgo de suministro, 

logrando un fácil cambio de proveedores en caso sea necesario. (Forsitis,2020) 
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La matriz se centra en cuatro categorías: Los productos apalancados, donde el comprador 

cuenta con muchas opciones de suministro dentro del mercado y se basará en elegir al mejor 

proveedor a través de licitaciones. Los productos estratégicos, los cuales son primordiales para la 

empresa, siendo los prioritarios en el orden de compra. Los productos rutinarios, aquellos de 

compra accesible y con un bajo impacto en los resultados. Finalmente, los productos cuello de 

botella, que pueden ser adquiridos a un único proveedor.  

 

El proveedor controla el mercado cuando los productos son especializados, debiendo 

mantener una buena relación con ellos para el desarrollo de la organización y una constante 

búsqueda de nuevos proveedores para evitar la dependencia. (Forsitis,2020) 

 

 

Gráfico #nose  : Mariz de Kraljic - evaluación de riesgos de proveedores . Fuente: 

https://n9.cl/6ekzd 
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Los beneficios que de la implementación de la matriz kraljic son reducir el resto de 

suministros a través del control en el manejo de proveedores, evaluación estratégica de 

proveedores seleccionando a los más convenientes 

 

III. Descripción y análisis de Boticas Cruz. 

3.1 Descripción de la empresa 

Boticas Cruz, empresa familiar constituida el 22 de agosto de 1996, en Villa El Salvador, 

Lima, Perú, especializada en la comercialización de medicamentos, productos sanitarios, 

dispositivos médicos, cosméticos y perfumes, tiene nueve colaboradores y tres tiendas 

estratégicamente situadas en las inmediaciones, asimismo, lleva más de 25 años en el mercado y 

su principal crecimiento es a consecuencia de los años de experiencia y de la confianza 

inquebrantable de los consumidores. 

Datos de la compañía: 

Tabla 2. Datos de la empresa 

Ingresos por Ventas 

mensuales (entre los tres 

locales). 

S/. 149 582 

Egresos por pago de facturas 

al mes. 

S/. 70 000 

Pérdidas de inventario por 

mes (03 Locales + Almacén): 

S/.2 000 

Principales clientes: Pacientes ambulatorios 

Pacientes de convenios con 

hospitales/clínicas cercanas 

Principales proveedores - Química Suiza 

- Representaciones Deco 

- Droguería Continental 

- Droguería Dimexa 

- Laboratorios Roxfarma 

- Laboratorios Farmindustria 

- Principales laboratorios de la red 

nacional. 

Fuente: elaboración propia 
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La compañía, actualmente, mantiene altas ventas frente a la competencia, lo que le permite 

mantenerse, sin embargo, la cadena de suministro actual tiene muchos errores, como las pérdidas 

por inventario, no tiene un sistema de compras fortalecido, tiene un plan de crecimiento del 10% 

frente al año anterior, por ende, esto no les permite crecer ni abordar sus planes futuros, por lo que 

es pertinente la implementación de SCOR. 

3.1.1 Misión y Visión de Boticas Cruz 

3.1.1.1 Misión 

Ser una cadena de boticas orientados en la satisfacción del cliente, encargados de brindar 

una buena consejería farmacéutica con productos de calidad a buen precio. 

3.1.1.2 Visión 

Ser la cadena de Boticas en la zona sur de Lima y líder en el segmento. 

3.2 Regulación farmacéutica 

La comercialización, la distribución y el almacenamiento de medicamentos, equipos 

médicos, cosméticos y perfumes deben ajustarse a las normas. Es fundamental cumplir y conocer 

las normas higiénicas más recientes en relación, entre otras cosas, con los certificados de buenas 

prácticas de oficina de farmacia y las autorizaciones sanitarias, como las siguientes: 

• Decreto Supremo N.° 014-2011-SA Aprueban Reglamento de Establecimientos 

Farmacéuticos, y sus modificatorias. 

• Resolución Ministerial N.° 013-2009/MINSA Aprueba Manual de Buenas Prácticas de 

Dispensación. 

• Decreto Supremo N.° 016-2011-SA que aprueba el Reglamento para el Registro, 

Control y Vigilancia Sanitaria de Productos Farmacéuticos, Dispositivos Médicos y 

Productos Sanitarios; y sus modificatorias. 

• Resolución Ministerial Nº 554-2022/MINSA Aprueba el Documento Técnico de 

Manual de Buenas Prácticas de Oficina Farmacéutica. 

• Resolución Ministerial N.° 585-99-SA/DM del 27.11.99 Manual de Buenas Prácticas 

de Almacenamiento de Productos Farmacéuticos y Afines. 
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3.3 Situación actual de las Boticas y farmacias del Perú 

La situación actual, reflejada en una feroz competencia, está claramente a favor del grupo 

InRetail que, actualmente, controla el 83 % de las cadenas de farmacias del Perú, y son dueños y 

distribuidores de laboratorios, lo que les permite controlar los precios de las farmacias con base  

en sus intereses declarados. 

 

 

Figura 2. 

 

  

 

Fuente: Tomado de El impacto del monopolio en el sector farmacias lo sufrirán los más 

pobres, por Con Nuestro Perú, 2018, https://n9.cl/sfzrg 

El grupo Intercorp adquirió el 100 % de Quicorp S.A. a través de su filial InRetail Per, lo 

que permitió a la cadena de farmacias Inkafarma comprar a sus antiguos competidores, Mifarma, 

BTL y Fasa. La Superintendencia del Mercado de Valores (SMV), donde InRetail Per concluyó 

con USD 583 000 000, fue informada de un incidente significativo. 
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Inkafarma tendría al menos el 83 % de la cuota de mercado de las cadenas de farmacias, 

según una actualización basada en datos del Perú: estudio Top 10,000, pese a ello, la edición actual 

de Semana Económica revela que una corporación posee el 95 % de la industria farmacéutica. 

Por lo tanto, Perú tiene un escenario desigual en materia de farmacias, por un lado, hay un 

pequeño número de grandes farmacias que ofrecen una amplia selección de artículos 

farmacéuticos, ayuda experta y servicios de primera categoría. Por otro lado, existen muchas 

farmacias pequeñas y rurales que no tienen acceso a profesionales y solo disponen de una gama 

limitada de medicamentos esenciales, además, muchas boticas de las áreas metropolitanas carecen 

de especialidades y cobran demasiado a algunos de sus clientes. 

 

El costo de los medicamentos crece actualmente en el país por varias causas, como el 

aumento de la inflación, el descenso del valor de la moneda y el incremento de los gastos de 

fabricación, así, muchas personas con bajos ingresos tienen ahora menos acceso a los 

medicamentos, sobre todo, en las regiones rurales. 

Otro problema es la informalidad de algunas boticas en el Perú, así, como muchas de estas 

farmacias son administradas sin licencia, se encuentran mal equipadas para ofrecer un servicio 

competente sobre la correcta administración de medicamentos, lo que podría hacer más probables 

los errores con la automedicación. 

Esta cuestión es un componente de un problema mayor que aqueja al sistema sanitario de 

Perú, por ello, el Gobierno debería invertir en capital humano y recursos materiales para mejorar 

el acceso a la atención farmacéutica y los servicios asociados, con el fin de aumentar el acceso a 

los medicamentos y reducir el riesgo de errores de automedicación. Al mismo tiempo, es 

importante fomentar la competencia y la capacidad de prestar servicios de primera calidad en 

farmacias modernas, esto permitiría a los sectores público y privado tratar a sus pacientes con 

mayor eficacia. 

3.4 Organigrama 

Figura 3. 
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Fuente: elaboración propia 

Actualmente, la empresa cuenta con 16 colaboradores distribuidos entre técnicos de 

farmacia, contador y encargado de almacén 

3.5 Recursos 

Botica Cruz tiene, hoy en día, tres boticas ubicadas estratégicamente en zonas comerciales 

(mercados y hospitales), asimismo, cuenta con un pequeño almacén anexo a la Botica 1 que 

funciona de forma independiente a las boticas y su función es abastecer a los tres locales 

IV. Diagnóstico actual de la cadena de suministros de Boticas Cruz 

4.1 Análisis PEST 

Utilizando el análisis PEST, intenta delimitar y ordenar los componentes que pueden 

alterar un negocio. Además, es posible conocer las interrelaciones entre ellos, así como examinar 

el potencial y el contexto del mercado (crecimiento o declive) y qué tan fácil es ingresar. Este 

resultado se empleará para delimitar nuestras oportunidades y amenazas del entorno: 

Representante 
legal

Contador
Técnico 

responsable 
Botica 1

Técnico de 
Farmacia 1

Técnico de 
Farmacia 2

Técnico de 
Farmacia 3

Técnico 
responsable 

Botica 2

Técnico de 
Farmacia 1

Técnico de 
Farmacia 2

Técnico de 
Farmacia 3

Técnico 
responsable 

Botica 3

Técnico de 
Farmacia 1

Técnico de 
Farmacia 2

Técnico de 
Farmacia 3

Encargado 
Almacén

CEO



38 

 

4.1.1.1 Políticos 

La política fiscal formulada por el gobierno peruano está vinculada con el desarrollo 

económico actual. Pretende asegurar el acatamiento del requisito legal a fin de brindar a los 

inversionistas la seguridad y estabilidad necesarias para la consolidación del marco legal, la 

integración de estándares internacionales y el posterior desarrollo de proyectos de alta rentabilidad 

social. 

Liliana Cerron, secretaria técnica de la cámara especializada de protección al consumidor 

del Indecopi, dijo que las empresas farmacéuticas deben tener una lista de precios de los productos 

que ofrecen al público. Así lo estipula la Ley de Protección y Protección de los Derechos del 

Consumidor, y en cuanto a las farmacias, deben tener una lista de precios de todos los productos 

farmacéuticos que venden, ya que su ausencia es una violación a la ley. Si los consumidores 

consideran que no han brindado información completa o veraz, pueden presentar un reclamo ante 

el Indecopi, el cual será trasladado al área de inspección, la cual podrá concertar una visita de 

inspección en ese momento (Andina, 2021). Se toma como una amenaza, ya que la infracción de 

estas reglas puede resultar en multas por daños y perjuicios. 

4.1.1.2 Económicos 

En un entorno económico, su desarrollo se evalúa mediante variables económicas clave 

como las tasas de interés, la política monetaria, la inflación, el tipo de cambio, la renta disponible, 

la disponibilidad, la asignación de recursos y el nivel de desarrollo, entre otras. 

La trascendencia de la industria médica y farmacéutica se origina en que es una de las 

industrias más complejas por el alto costo de sus productos y su influencia directa en la salud de 

la población (al reducir la morbimortalidad). Conduce a un presupuesto más eficiente (al reducir 

el número de hospitalizaciones). 

Según cifras del INEI para el año 2010, el 87% del gasto total en medicamentos de los 

hogares peruanos se realizan en farmacias (La República, 2021). No obstante, la mayor parte de 

los consumidores buscan comprar en farmacias acreditadas debido a la variedad de medicamentos 

y promociones. Según los analistas de Arellano Marketing, las marcas que combinan todas estas 

cosas son las más exitosas. (El Comercio, 2015).  
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Se considera que Perú todavía se ubica como uno de los países con los niveles de riesgo 

más bajos en la región, pero ahora ocupa el segundo lugar solo después de Chile que registró los 

niveles de riesgo más bajos antes de la pandemia, según cifras del BCRP. 

“Entre los factores que delimitan esta pérdida de competitividad sobresale la inestabilidad 

política, según la agencia calificadora Moody's menciona que finalmente se está estabilizando la 

perspectiva de la calificación de riesgo de Perú, que, tras empeorar en los últimos meses del año 

pasado, se rebajará a negativa en enero de 2023. Esto significa que las percepciones de 

inestabilidad ya no son solo para los inversionistas nacionales, sino también para los extranjeros”, 

indicó ComexPerú. 

4.1.1.3 Sociales 

El comportamiento de los consumidores en la búsqueda, compra, uso, evaluación y 

disposición de productos y servicios que creen que satisfarán sus necesidades. Se centra en las 

formas en que los individuos deciden gastar los recursos disponibles (tiempo, dinero y energía) en 

bienes relacionados con el consumo.  

Hace tres años nadie podía predecir qué pasaría una situación como la de la pandemia del 

coronavirus y mucho menos lo que significaría hoy. Los cambios drásticos han afectado por 

completo el comportamiento humano, llamando a este período la "nueva normalidad".Lo que sí 

afirma es que la pandemia desplazó y trastocó dos aspectos esenciales en el peruano: el empleo y 
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la convivencia en el hogar. Asimismo, precisa que un notable cambio en la sociedad peruana, y en 

el mundo, es el crecimiento de la importancia social de la mujer. 

Respecto a lo primero, señaló que además de la crisis sanitaria, el principal factor detrás 

de la caída del empleo formal es la demanda de empleo formal por parte del gobierno. Si bien les 

dio bonificaciones a los ocasionales y dijo que les daría más, a los regulares "eso es lo que obtengo 

de su empleador". "Pasó la responsabilidad de las empresas a sus empleados, y provocó que 

muchas empresas fracasaran y cerraran".  

Por otro lado, el cambio más importante que se dio en los humanos a causa de la pandemia 

es la “homeización”. “La tendencia a estar fuera de casa, en la calle ha cambiado de un momento 

a otro, y la casa, la casa, empezó a reclamar ese espacio”. 

4.1.1.4 Tecnológicos 

• Uso de nuevos canales y de comunicación como por ejemplo Whatsaap, Facebook, 

Tweitter e Instagram.  Estas redes sociales influyen mucho en las ventas, las cuales harán que 

tengamos mayore presencia en el mercado. 

 

• Ampliación y renovación de los productos que se ofrecen y de los sistemas de 

comercialización que se utilizan.  Son todos aquellos productos que nos ayudarán a generar 

mayores ingresos mediante el uso de los sistemas de comercialización que será de mucha ayuda. 

 

• Un sistema de seguimiento en tiempo real. La esencia de la mayoría de los 

profesionales consultan un sistema de monitoreo de tiempo real durante todo el proceso de 

tratamiento que permitirá posibles errores que pueden no ocurrir. Esta es la herramienta más 

interesante para la farmacia del corazón. 

 

• Una herramienta tecnológica de apoyo a la prescripción. La gente cree que esta es 

una de las áreas donde más se necesitan habilidades para administrar el siguiente medicamento al 

paciente. 
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• Un sistema de gestión y control de ensayos clínicos. Tienen las herramientas que 

necesitan para trabajar para ayudarlos a encontrar nuevos medicamentos. 

    

 

4.2 Fuerzas de Porter 

El microentorno afecta directamente a la empresa. Incluye proveedores, patrocinadores, 

clientes y competidores. Al examinar las cinco fuerzas de Porter, se pueden examinar 

cuidadosamente los factores que afectan a la empresa. Cada una de estas fuerzas afecta la 

capacidad de una empresa para competir en un mercado particular. La fuerza combinada de todos 

estos indicará las posibilidades de que el negocio sea rentable. 

4.2.1 Rivalidad entre competidores del sector 

En la mayoría de los sectores de la economía, es fácil para las empresas competidoras 

observar el comportamiento corporativo y exigir que tomen medidas para mitigar este impacto. 

La diferenciación limitada en la gama de productos básicos ha obligado a los grandes minoristas 

a introducir precios competitivos.  

La gran similitud entre los jugadores aumenta la competencia, incluso cuando intentan 

diferenciarse con productos, precios atractivos y actividades similares en las visitas al médico 

(dispensación de muestras y formación de dermatólogos). 

Lo que se tiene planeado realizar es una competencia sana en la cual no pueda perjudicar 

nuestra empresa y tampoco las que compiten con nosotros. Es importante saber plantear qué 

estrategias realizaremos para competir con las del sector, y más con las que ya se encuentra 

posicionadas en el mercado con muchos años de antigüedad. 

 

4.2.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores 

Al iniciar un nuevo negocio en una industria, puede enfrentar barreras de entrada, como la 

falta de experiencia, la lealtad del cliente, la necesidad de un gran capital, la falta de canales de 

distribución, la falta de disponibilidad de materias primas, etc., la saturación del mercado, etc. 
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Siempre tenemos que innovar y estar pendientes de todo los productos nuevos que puedan 

ingresar al mercado, ya que esto también radica que la competencia, siendo nueva, estos pueden 

tomar el mercado con productos innovadores que les ayude a segmentarse en algún mercado ya 

establecido. 

4.2.3 Poder de negociación de los proveedores 

Esto se refiere al poder de negociación de los proveedores. Por ejemplo, cuantos menos 

proveedores, mayor es el poder de negociación. Dado que no hay tanta oferta de materias primas, 

es fácil subir los precios y es probable que las empresas trasladen a algunos clientes para correr el 

riesgo de perder cuota de mercado. 

Es muy importante tener el diálogo constante con vuestros proveedores, ya que es 

fundamentar mantener una alianza estratégica que ayuda a generar mayores beneficios y que estos 

se vena reflejados en la mejoría de los precios de los Clientes y nuestros márgenes.  

Es inevitable dejar pasar el gran apoyo que nos brindar los proveedores, ya que estos 

también son aliados muy importantes que nos mantienen informado sobre las nuevas tendencias, 

no basta tener aliadas estratégicos nacionales, sino también aliados estratégicos internacionales, 

ya que hay diversar culturas y diversos cambios que día día se dan y uno se entera luego de varios 

meses. 

 

4.2.4 Poder de negociación de los clientes 

El poder de negociación de los compradores es directamente proporcional a la cantidad 

que compran. Por lo tanto, es menos probable que los compradores pequeños y medianos negocien 

una venta a su favor que los llamados grandes compradores porque compran desde un nivel alto y 

pueden negociar para que ellos mismos obtengan una parte de la compra. precio de venta u otro 

incentivo.  

Los clientes de esta industria (cadenas de farmacias) tienen un alto poder de negociación 

en cuanto a precio, plazos de pago (60-90 días) y devoluciones debido a la baja rotación y plazos. 
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Tenemos que mantener siempre a nuestros clientes muy identificados y hacerles llegar que 

tenemos un compromiso con ellos, ya que dependerá mucho el tipo de medicamento y la atención 

que se le pueda dar al momento de escoger el producto. A veces tenemos mucho miedo ir a una 

farmacia, ya que la mayoría de veces dependemos del técnico farmacéutico para elegir un 

medicamento que sea consumido por nosotros y que no perjudique nuestra salud. 

4.3 Actores de la cadena de suministros de Boticas Cruz  

Figura 4. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 



44 

 

Figura 5. Principales actores de la cadena de suministro 

 

Fuente: elaboración propia 

 

4.4 Descripción de los procesos de la cadena de suministros de Boticas Cruz 

A continuación, se expone cómo Boticas Cruz gestiona ahora su cadena de suministro, 

esbozando e identificando los procedimientos actuales de la siguiente manera: 

Figura 6. Mapa de procesos de distribución 
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Fuente: elaboración propia 

 

4.5 Operaciones 

En este punto, se detallan las operaciones realizadas por Boticas Cruz desde la solicitud de 

pedidos por parte de almacén hasta su entrega al cliente final. 

• Las operaciones inician cuando hay una necesidad de pedido por parte de las sucursales 

de Boticas Cruz, donde no existe una planificación. Al revisar diariamente el stock de 

la Botica, los técnicos de farmacia realizan una anotación de los productos que 

necesitan, en una hoja, con lapicero y a mano. 
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• Almacén recibe la(s) solicitud(es) de pedido(s), verifica si hay alguna otra necesidad 

de pedido en las demás sucursales o almacén y realiza, inmediatamente, el pedido a los 

laboratorios y droguerías. Asimismo, se pueden realizar traslados entre boticas, ante la 

necesidad de un producto. 

• El almacén de Boticas Cruz puede realizar pedidos directamente a los laboratorios si 

existe algún faltante en bóveda. 

• Una vez recibida la solicitud de pedido por parte de los proveedores realizarán la 

entrega al almacén central, el que se encuentra ubicado cerca de las boticas, por ello, 

recepciona y verifica cantidades y estado de los productos, posteriormente, los 

almacena; si existe algún producto defectuoso, canje, próximo a vencer o con alguna 

falla realiza la devolución respectiva al proveedor. 

• Realiza el picking de pedido por cada local y separa los pedidos para su entrega, así, si 

existe algún producto defectuoso, canje, próximo a vencer o con alguna falla realiza la 

devolución respectiva a almacén central 

• La entrega se realiza en un carrito logístico, el que sirve para trasladar los productos 

desde el almacén central hacia las sucursales. 

• Cada cierto tiempo se realizan devoluciones al almacén por parte de las sucursales, esto 

de productos vencidos para su posterior canje o por algún reclamo de los clientes, falla 

de fábrica, etc. 
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Figura 7. Diagrama de flujo de operaciones 

 

Fuente: elaboración propia 

   

 

4.5.1 Problemas Operacionales 

• Los pedidos se realizan conforme se verifique que no hay existencias físicas mediante 

conteo visual, de este modo, no hay una planificación para la compra de productos y 
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las necesidades de pedido de los demás locales vienen en una hoja manual revisada por 

el representante legal, quien realiza las compras posteriormente. 

• No se tiene el adecuado sistema para poder manejar, correctamente, la cadena de 

suministro de Boticas Cruz. 

• No se cuenta con un personal fijo en el departamento de logística. 

• Los colaboradores técnicos en farmacia son antiguos y existe cierta resistencia al 

cambio. 

• Poca inversión para proyectos de mejora en tecnología. 

4.6 FODA de la cadena de suministros de Boticas Cruz 

FORTALEZAS 

• F1: buenas relaciones y amplia cartera de proveedores. 

• F2: cuenta con más de 20 años de experiencia en el mercado y esto los diferencia 

de la competencia, por ello, tienen altas ventas. 

• F3: las boticas y el almacén se encuentran a menos de 300 mts a la redonda, lo que 

permite un rápido abastecimiento y entregas oportunas de pedidos de urgencia. 

• F4: compromiso del directorio por los nuevos cambios. 

• F5: alta capacidad crediticia con los proveedores. 

OPORTUNIDADES 

• O1: expansión del negocio y creación de nuevas sucursales. 

• O2: implementar campañas médicas mensuales para incrementar las ventas y 

acaparar mercado. 

• O3: creación de una droguería (distribuidora) para tener mejor capacidad de 

negociación con los proveedores y laboratorios de la red. 

• O4: buena capacidad presupuestal. 

• O5: aumentar los canales de distribución. 

 

 

DEBILIDADES 
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• D1: no hay un software adecuado para la óptima gestión de la cadena de suministro. 

• D2: no se puede hacer trazabilidad de los productos. 

• D3: ausencia de procedimientos y controles en la planificación de la cadena de 

suministro. 

• D4: altas pérdidas por diferencia inventario, debido a que no hay un control. 

• D5: poco uso de la tecnología en los procesos de la cadena. 

AMENAZAS 

• A1: mucha intensidad y acaparamiento de la competencia por tener el mercado. 

• A2: cambios constantes en la regulación farmacéutica. 

• A3: adquisición de productos farmacéuticos de dudosa procedencia y a un precio 

más bajo por parte de la competencia informal. 

• A4: alta informalidad y bajo control por parte de la entidad reguladora. 

• A5: el consumo por parte de los clientes es variable, pues no hay un planeamiento 

ni medición del proceso. 

ESTRATEGIAS 

FO 

• Estrategia 1:  

F4, O1, O2, O3: apertura de nuevas boticas por la zona para evitar el acaparamiento del 

mercado por parte de la competencia y contratación de personal capacitado. 

• Estrategia 2:  

F4, O3, O5: diagnosticar la cadena de suministro actual de Boticas Cruz e implementar 

procesos de mejora basados en el modelo SCOR. 

DO 

• Estrategia 3: 

D2, D3, D4, O3: establecer lineamientos y controles en los procesos de la cadena de 

suministro. 
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• Estrategia 4: 

D1, D2, D4, D5, O3, O5: implementar un software adecuado que permita mejorar y 

controlar los procesos de la cadena. 

FA 

• Estrategia 5: 

A2, A5, F3: implementar un plan de gestión de riesgos que permita mitigar cualquier 

impacto negativo en la cadena de abastecimiento en lo posible (pandemias y cambios 

regulatorios). 

• Estrategia 6: 

A2, A3, A4, F4: establecer buenas relaciones y participación con las entidades reguladoras. 

DA 

• Estrategia 7: 

D3, D4, A5: implementar KPIS en los diferentes puntos de la cadena de suministro para 

poder evaluar el nivel de servicio y el cumplimiento de objetivos. 

• Estrategia 8: 

D5, A1, A3: brindar servicios adicionales en las boticas, por ejemplo, toma de presión 

arterial y fidelizaciones con los clientes. 
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Ponderaciones FODA 

Tabla 3. FODA 

 

Fuente: elaboración propia 
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4.7 Estrategias 

Las oportunidades y los riesgos que ofrece la empresa deben describirse en profundidad en 

una lista de variables externas antes de elaborar esta matriz. Dado que utiliza una clasificación 

ponderada para evaluar las oportunidades y los riesgos de mayor relevancia, esta herramienta es 

crucial, en tal marco, esta distribución se consigue calculando el “peso”, donde a cada elemento se 

le puede asignar un número entre (0 y 1) en función de su grado de importancia. A continuación, 

se asigna una puntuación “CA” entre 1 y 4, siendo 4 sobresaliente, 3 superior a la media, 2 

ordinario y 1 pésimo.  

Las estrategias con mayor puntuación son las siguientes: 

Tabla 4. Estrategias con mayor puntuación 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Estrategia 2

• Diagnosticar la
cadena de
suministro
actual de
Boticas Cruz e
implementar
procesos de
mejora
basados en el
modelo SCOR.

Estrategia 3

• Establecer
lineamientos
y controles en
los procesos
de la cadena
de
suministro.

Estrategia 4

• Implementar
un software
adecuado
que permita
mejorar y
controlar los
procesos de
la cadena.

Estrategia 7

• Implementar
KPIS en los
distintos
puntos de la
cadena de
suministros
para evaluar
el nivel de
servicio y
cumplimiento
de objetivos.
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V. Diagnóstico de la cadena de suministros de Boticas Cruz bajo el método SCOR 

5.1 Procesos y procedimientos de la cadena de suministros 

Proceso de Abastecimiento: El abastecimiento se realiza juntando los pedidos solicitados 

de manera manual por los encargados de cada local (03 Solicitudes) y almacén (01 Solicitud). El 

representante legal, junta las solicitudes y realiza un pedido total, mediante llamadas telefónicas o 

visita visita presencial de los representantes de cada Droguería y/o Laboratorio en el local central, 

comparando y haciendo los pedidos de acuerdo al proveedor que tenga el precio mas bajo.  

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

Proceso de Recepción: Los pedidos solicitados llegan a almacén central, son 

recepcionados por el representante legal o técnico de farmacia, quienes validan el producto 

físico vs Guía de remisión del proveedor validando cantidades, productos. En este proceso no 

hay Orden de compra, el representante legal bajo criterio propio valida que los pedidos 

recepcionados son los mismos realizados en la visita presencial o llamada telefónica con los 

visitadores médicos. Una vez validados los productos se ingresan al sistema y se almacenan en 
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su respectivo anaquel. Los productos tanto en el almacén central y en las Boticas se ubican por 

Laboratorio fabricante y de acuerdo al orden alfabético.  

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

Proceso de Picking y Packing: Se realiza el picking de acuerdo a la solicitud enviada por 

cada local, donde si no hay stock de algún producto se vuelve a solicitar al representante legal. 

Posteriormente los productos son embalados en cajas transportadoras de plástico y se distribuyen 

a los demás locales. Posteriomente en cada local, reciben el pedido y validan que corresponda a su 

solicitud inicial, acomodan los productos y están listos para la venta. 

 

Fuente: elaboración propia 
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Proceso de Venta: En cada local una vez acomodados los productos en su respectivo 

anaquel, de acuerdo al orden alfabético por fabricante, los técnicos en farmacia realizan la venta 

y/o expendio de productos de acuerdo a la necesidad de cada cliente. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Proceso de Inventario: Los inventarios en las Boticas y/o Almacén son realizados por el 

encargado de almacén y no se da abasto debido a la cantidad de productos con los que cuenta 

Boticas Cruz. Al momento del envío de productos desde el almacén, el encargado realiza la 

transferencia del pedido tanto en el sistema como en documento físico y validan el ingreso de los 

productos. Actualmente no se realizan inventarios debido a la falta de personal, recursos. Los 

tecnicos en farmacia solo realizan ventas, mantenimiento del local, limpieza. Solo se realizaron 02 

inventarios desde la creación de la empresa. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Proceso de Devoluciones: Las devoluciones de los productos pueden ser por parte del 

cliente final, alertas sanitarias, no conformes, próximos a vencer, etc. Estas son devueltas a 
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almacén central, dado que todas las compras cuentan con canje, se informa al proveedor para el 

recojo respectivo, estas son descontadas mediante una nota de crédito o canjeadas por el mismo 

producto. 

 

Fuente: elaboración propia 

Principales Proveedores: 

 

Fuente: elaboración propia 
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Boticas Cruz cuenta actualmente con 3 Boticas y un almacén, los cuales están ubicados 

estratégicamente, cerca a Hospitales y mercados a 3 Km. A la redonda: 

Botica 1: 40 m2. 

Botica 2: 30 m2. 

Botica 3: 30 m2. 

Almacén central: 35 m2. 

Cantidad de SKUs:  1000  

Facturación: S/. 136 000 Mensuales entre las 03 Boticas. 

Pago a Proveedores: S/. 75 000 Mensuales 

Gastos por local: 

 

Fuente: elaboración propia 
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Análisis de la Demanda 

En el cuadro se muestra nuestras ventas anuales, mensuales y semanales por cada botica. 

Se está considerando un incremento promedio del 15% de manera anual para los próximos dos 

años, debido al histórico de ventas.  

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

En el siguiente se muestra la cantidad de clientes que compran en nuestras boticas, para 

este cálculo se está considerando todas las boletas y/o facturas que se emiten en nuestras boticas. 

Así mismo se está considerando un crecimiento del  15% en los próximos dos años. 

 

Fuente: elaboración propia 
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Para la siguiente imagen se realizó un pareto con el propósito de identificar cuales son nuestro productos con mayor venta por cada botica, 

esto permitirá tener bien abastecido nuestros almacenes para que no tengamos roturas de stock, es muy importante que utilicemos los indicadores 

propuestos en el documento, ya que esto nos beneficiará no solo en los inventarios, tamién en las compras, proyección de ventas en los próximos 

dos años. 

 

Fuente: elaboración propia 
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Capacidad de Almacenamiento: 

 

En el siguiente cuadro muestra 20 sku de nuestro Pareto que tiene como clasificación del 

tipo A, ya que son los productos que son más requeridos y vendidos al cliente que lo prefiere. 

También se muestra nuestra capacidad de almacenamiento que están distribuidas según la 

ubicación de cada botica. 

 

Fuente: elaboración propia 
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En el siguiente cuadro se realizó un proyectado para los próximos dos años según el 

crecimiento del 15% para saber en qué momento debo de ampliar mi capacidad de 

almacenamiento. 

La cobertura promedio es de tres semanas, eso quiere decir que según nuestra política de 

inventarios, considerando el stock de seguridad, no es riesgoso mantener una cobertura mínima de 

tres semanas, ya que el abastecimiento de nuestros proveedores es cada semana. 

 

Fuente: elaboración propia 
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Políticas de Almacenamiento: 

 

 

I. Metodología: 

Se establecen las metodologías para proponer Políticas de inventario a Boticas Cruz como 

por ejemplo el Análisis ABC, Variabilidad, Stock de Seguridad, cantidad de compra. 

i. Análisis ABC: 

Se obtiene realizando la clasificación ABC de los productos en relación a sus ventas por 

año, se clasificarán de la siguiente manera: 

Tabla: Análisis-ABC 

Clasificación % (Rotación) 

A 70% 

B 25% 

C 5% 

Fuente: elaboración propia 

 

Elaboración: Autores de la tesis 

Considerar los productos con la letra “N” aquellos que no cuentan con historial o son 

nuevos. Boticas Cruz cuenta con un almacén central y un historial de 1000 productos, después de 

realizar la clasificación ABC, el resultado fue el siguiente: 

Tabla: Cantidad de SKUS por Clase Almacén: 

Clasificación SKUs 

A 400 

B 250 
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C 350 

Fuente: elaboración propia 

Elaboración: Autores de la tesis 

Para el caso de los locales estos cuentan con 600 Items cada uno los cuales son clasificados 

de la siguiente manera: 

Tabla: Cantidad de SKUs por Clase en Locales: 

Clasificación SKUs 

A 250 

B 150 

C 200 

Fuente: elaboración propia 

Elaboración: Autores de la tesis 

ii. Variabilidad: 

Nos ayudará medir e identificar el % de productos que tienen menor o mayor variabilidad. 

Los productos que cuenten con una menor varibilidad pueden tener una mejor planificación se 

stocks, se calcula de la siguiente manera: 

 

 

o ALMACEN CENTRAL: 

Tabla: % Variabilidad Almacén: 

Variabilidad % SKUs 

1 <30 350 

2 30-40> 300 
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3 40-50> 200 

4 >50 150 

Fuente: elaboración propia 

Elaboración: Autores de la tesis 

 

Se identifica que, el 35% de SKUs, cuenta con variabilidad 1, quiere decir que tiene 

una mejor planificación de compras a diferencia de los demás. Esto nos permitirá fijar 

stocks de seguridad y lotes de compra, el análisis final queda de la siguiente manera: 

Tabla: Organización de items de acuerdo a la clasificación ABC - Almacén 

Clasificación ABC SKUs 

A1 160 

A2 150 

A3 122 

B1 120 

B2 110 

B3 90 

B4 82 

C1 63 

C2 42 

C3 31 

C4 21 

C5 9 

Fuente: elaboración propia 
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Elaboración: Autores de la tesis 

Se observan 160 Items con la clasificación A1, quiere decir que estos SKUs 

representan un 70% de las ventas y cuentan con menor variabilidad (>30%). Estos items 

tienen que estar disponibles siemopre. 

 

LOCALES BOTICAS CRUZ: 

Tabla: % Variabilidad Locales: 

Variabilidad % SKUs 

1 <45 80 

2 45-60> 152 

3 60-80> 160 

4 >80 208 

Fuente: elaboración propia 

Para el caso de los locales de Boticas Cruz, se observa que el 13% de los productos, 

cuenta con una variabilidad alta de 45%, ya que la venta es reducida, esos items representan 

una venta del 40% de la participación. 

Esto nos permitirá fijar stocks de seguridad y lotes de compra, el análisis final queda 

de la siguiente manera: 

Clasificación ABC SKUs 

A1 100 

A2 77 
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A3 80 

B1 76 

B2 45 

B3 33 

B4 60 

B5 40 

C1 47 

C2 20 

C3 22 

Fuente: elaboración propia 

Se observa que en los locales se cuentan con 100 Items con clasificación 

A1, se debe de contar con stock de estos productos en los locales siempre, además 

que representan el 70% de las ventas y tienen menor variabilidad (30%).  

 

iii. Stock de Seguridad: 

Ayuda a identificar que cantidad y en qué momento debemos comprar un 

item, con la finalidad de no romper stock. 

Se determina con la siguiente fórmula: 

 

Donde: 

SS: Stock mínimo 

Z: Nivel de Servicio (Para Boticas Cruz estaremos a un 95% de nivel de servicio). 

Z= 1.645 

σ: Desviación Estandar de la demanda. 
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Lt: Tiempo de demora de entrega expresado en días. 

Ejemplo cálculo de stock de seguridad de un producto: 

 

 

 

 

UNIDADES DEMANDADAS 

DÍAS CANTIDADES 

1 80 

2 76 

3 45 

4 33 

5 60 

6 40 

7 37 

8 46 

9 53 

10 57 

11 52 

12 32 

13 18 

14 23 

MEDIA 47 

DESVIACIÓN 18 

Fuente: elaboración propia 

 

       SS= (1.645)(18)Raíz(4) 

  SS=(1.645)(18)(2) 
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  SS= 59 de stock de seguridad. 
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5.2 Metodología de evaluación 

Para su desarrollo se utilizó el modelo SCOR 12.0 y se siguieron los siguientes principios: 

Para determinar si los procedimientos y los subprocesos de la cadena de suministros de 

Boticas Cruz cumplen con lo establecido en el modelo SCOR versión 12.0, se identificaron y 

analizaron las preguntas desarrolladas por el consejo de especialistas en gestión de la cadena de 

suministros. 

- Para realizar la evaluación, es preciso establecer una tasa mínima de aprobación de los 

procedimientos de planificación, suministro, operaciones, distribución y transporte. Según el 

consejo de expertos en control de la cadena de suministro, la puntuación es de "3". 

- El cuestionario del método SCOR versión 12.0 se comparó proceso por proceso, 

subproceso por subproceso, por ejemplo: 

Tabla 5. 

 

Fuente: elaboración propia 

• Si el proceso cumple con lo señalado se coloca “SÍ” y si el proceso no cumple se le 

coloca “NO”. La puntuación final es el resultado del conteo de expuestas afirmativas 

dividido entre el total, donde no cuentan las respuestas que “no aplica”. Luego de ello, 

este resultado es multiplicado por la puntuación mínima aprobatoria: 3. 
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Tabla 6. 

CÁLCULO PUNTAJE 

1/4 X 3 0.75 

  

Fuente: elaboración propia 

5.3 Planificación 

En la Tabla 7 y la Figura 9 de diagrama de brechas, se muestra el puntaje obtenido, el que 

es comparado con el puntaje adecuado evidenciando una puntuación baja para el proceso de 

planificación. 

Tabla 7. Calificación de los subprocesos de primer nivel de planificación 

 

Figura 8. Diagrama de brechas del proceso planificación 
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Evidentemente, la nota obtenida es baja, lo que indica que el proceso puede mejorarse 

mucho y ninguno de ellos cumple los requisitos mínimos del modelo SCOR. 

Tabla 8. Detalle de procesos estándares sugeridos por el modelo SCOR para los 

subprocesos de la planificación 
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Se observa que todos los procesos y subprocesos se encuentran por debajo del nivel mínimo 

requerido que es “3” (revisar el Anexo 2 para ver el banco de preguntas de cada subproceso para 

la planificación, de acuerdo con el método SCOR). 

5.3.1 Limitantes del proceso Planificación 

• El personal técnico de farmacia de cada botica anota a mano la mercancía que falta y 

habla con el representante legal para realizar la compra; cabe añadir que esta es la única 

previsión que se produce en Boticas Cruz. 

• No se realizan inventarios ni planificaciones de inventarios, por ende, existe un sistema 

que no tiene actualizada la data de productos, cantidades, etc, y solo es utilizado para 

fines contables con SUNAT, para la emisión de boletas, por ejemplo.  
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• Dado que no existen normas que regulen la oferta y la demanda ni una estructura para 

hacerlo, la puntuación es "0". 

5.4 Abastecimiento 

La puntuación obtenida se expone en la Tabla 9 y en la Figura 10 del diagrama de 

deficiencias; en comparación con la puntuación suficiente, la puntuación obtenida por el 

procedimiento de contratación es baja. 

Tabla 9. Calificación de los subprocesos de primer nivel de abastecimiento 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Figura 9. Diagrama de brechas-abastecimiento 
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El requisito de puntuación mínima de "3" del método SCOR no se alcanza en ningún 

subproceso. 

 

Tabla 10. Detalle de procesos estándares sugeridos por el modelo SCOR para los subprocesos de 

la abastecimiento 
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Solo hay tres subprocesos con puntuación “3”, sin embargo, en la puntuación total se 

obtiene un puntaje mejor a lo permitido (revisar el Anexo 2 para ver el banco de preguntas de cada 

subproceso para abastecimiento, de acuerdo con el método SCOR y las limitaciones). 

5.4.1 Limitantes del proceso Abastecimiento 

• Las compras se realizan por juicio de expertos y/o cuando se ve un espacio vacío en los 

anaqueles del almacén o cada sucursal de botica, lo que deja ventas perdidas por 

quiebres de stock. 

• Las compras se realizan de acuerdo con las visitas de cada laboratorio o distribuidora 

por parte de los representantes médicos, así, si estos no cuentan con stock no se buscan 

más proveedores en el mercado, en pocas palabras, solo se trabajan con los laboratorios 

que vienen presencialmente a sacar pedidos. 

• Es normal hacer compras eventuales y a un mayor precio, pues no se previene la 

demanda. 

• No se cuenta con un sistema que pueda homologarse o enlazarse con el sistema de algún 

proveedor. 

5.5 Entregar 

La puntuación obtenida se expone en la Tabla 11 y la Figura 11 de diagrama de brechas, 

lo que se contrasta con la puntuación suficiente y muestra una puntuación baja para el proceso de 

entrega. 

Tabla 11. Calificación de los subprocesos de primer nivel de entregar 
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Figura 10. Diagrama de brechas-entregar 

 

Ningún subproceso cumple con el puntaje mínimo de “3” establecido por el método SCOR. 

Tabla 12. Detalle de procesos estándares sugeridos por el modelo SCOR para los 

subprocesos de entregar 
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5.5.1 Limitaciones del proceso ENTREGAR 

• La gestión de entrega de pedidos a las demás sucursales se realiza sin ningún control 

sistemático, hoja de picking, etc, es decir, solo se realiza el pedido por parte de cada 

sucursal, mediante hojas manuales, indicando los faltantes, y almacén recibe las hojas 

y hace el pedido el mismo día. 

• El almacén no cuenta con un Warehouse Management System (WMS) o sistema que 

permita controlar los stocks, por ende, no se realizan procesos de embarque, y toda 

recepción y despacho es localmente. 

• El almacén es cuidado y controlado por un técnico en farmacia capacitado mediante los 

procedimientos que cuenta Boticas Cruz, por exigencia del Ministerio de Salud. 

• No cuenta con un almacén apropiado, por lo que la sobrecarga de productos por no 

mantener un nivel óptimo de stock es frecuente y se tienen muchos productos de gran 

volumen. 

• Los productos no son almacenados en consideración con su rotación y/o volumen, pues 

se almacenan en el espacio disponible que se encuentre. 

• No cuenta con un sistema que permita registrar a los clientes y poder fidelizarlos, tener 

comunicación con ellos y establecer un feedback respecto con los servicios brindados. 

• No cuenta con soporte técnico en ventas, solo tiene una línea telefónica en la que llaman 

los clientes a preguntar si hay stock de algunos productos. 

5.6 Devoluciones 

En la Tabla 13 y la Figura 12 de diagrama de brechas, se muestra el puntaje obtenido, el 

que es comparado con el puntaje adecuado evidenciando una puntuación baja para el proceso de 

devoluciones. 
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Tabla 13. Calificación de los subprocesos de primer nivel de devoluciones 

 

 

Figura 11. Diagrama de brechas-devoluciones 
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Tabla 14. Detalle de procesos estándares sugeridos por el modelo SCOR para los 

subprocesos de devoluciones 
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5.6.1 Limitaciones del proceso devoluciones 

• Boticas Cruz no cuenta con un sistema integrado en su almacén central, ni en las 

sucursales donde realizan la venta, sin embargo, se pueden realizar devoluciones entre 

las sucursales al almacén central, posteriormente, almacén coloca el producto en 

cuarentena, y realiza la verificación y el reclamo al fabricante/proveedor. 

• El transporte utilizado es propio y solo se emplea para llevar pedidos desde el almacén 

hasta las sucursales. 

• No existen procesos de reparación/renovación en boticas cruz, pues no son fabricantes 

ni proveedores de maquila. 

• No se pueden medir las expectativas de los clientes, debido a que no hay un canal de 

comunicación adecuado.  

5.7 Soporte 

En la Tabla 15 y la Figura 13 de diagrama de brechas, se muestra el puntaje obtenido, el 

que es comparado con el puntaje adecuado evidenciando una puntuación baja para el proceso de 

soporte. 

Tabla 15. Calificación de los subprocesos de primer nivel de soporte 
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Figura 12. Diagrama de brechas-Soporte 
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Figura 13. Detalle de procesos estándares sugeridos por el modelo SCOR para los 

subprocesos de procesos 
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Es preciso revisar el Anexo 5 para ver el banco de preguntas de cada subproceso para 

soporte, de acuerdo con el método SCOR y las limitaciones. 

5.7.1 Limitaciones del proceso SOPORTE 

• Boticas Cruz carece de una estrategia estratégica para dirigir el rumbo de la empresa. 

• Cuenta con servicios adicionales para estar acorde con la competencia, sin embargo, 

son pocas o pobres frente a la competencia.  

• No realiza innovaciones para los servicios que brinda. 

• Debido a que no cuenta con un sistema, no puede tener un buen panorama de la 

trazabilidad de productos, documentos de recepción, etc. 

• Boticas Cruz cuenta con procedimientos para los procesos establecidos autorizado por 

el Ministerio de Salud, pese a ello, no se ajustan a la realidad de las operaciones diarias. 

• No cuenta con indicadores con los que pueda medir el rendimiento de un proceso, de 

una persona, ventas, etc. 

• La tecnología utilizada actualmente no es la adecuada para poder ser competitivo en el 

mercado, así, solo cuentan con un sistema que se emplea para controles de SUNAT, 

pero no para procesos de inventarios, etc. 
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• Boticas Cruz solo compra productos a farmacias y laboratorios autorizados por la red, 

lo que garantiza la seguridad, la eficiencia y la calidad del producto vendido, además, 

dispone de aire acondicionado para garantizar el correcto almacenamiento de los 

medicamentos. 

• Cuenta con manuales de calidad, no obstante, estos no son compartidos a todo el 

personal. 

• Carece de una estrategia de gestión de riesgos. 

5.8 Resumen de la evaluación SCOR 

En consideración con los cinco resultados, se evidencia que los puntos más críticos son 

planificación, soporte y entregar, por ello, es lo que se va a trabajar. Boticas Cruz no realiza 

procesos de fabricación, por lo que el proceso "make" queda excluido, en tal marco, compra 

medicamentos terminados que luego vende a través de sus establecimientos. 

Tabla 16. Resumen de resultados 
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Figura 14. Resumen 
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VI. Propuesta de Mejora 

6.1.1 Evaluación de Riesgos 

Para el desarrollo de nuestra tesis, hemos contado con el apoyo de un especialista en el 

tema que nos pueda guiar en el desarrollo del proyecto. Se entrevistó a Diego Espitia, Maste 

instructor en SCOR-P para que nos guía con respecto a la metodología SCOR. En la entrevista 

Diego nos comenta que el modelo de referencia SCOR tiene 27 años de existencia que se actualiza 

cada 2 o 3 años y estos son desarrollados en las empresas para no perder esa estructura SCOR que 

se desea tener. El modelo SCOR permite preparar los procesos de la entidad pensando a corto, 

mediano y largo plazo. Este modelo permite diagnosticas cómo está el proceso de la cadena de 

suministros, definir la ruta para llegar a otros niveles de madurez donde haya retorno, ordenar y 

diseñar la red de suministros. 

El modelo SCOR tiene aristas muy importantes que nos ayudan con las mediciones, flujos 

de procesos donde está toda la transaccionalidad de la cadena de suministros, mejores prácticas y 

habilidades del talento humano. Estas aristas hacen una integración a través de un hilo conductor 

que se llama orquestación de la cadena de suministro, que hace que las aristas trabajen 

simultáneamente. El modelo SCOR es una arquitectura que ayuda en los proyectos de 

transformación para la cadena de suministro. 

Para nuestra propuesta de mejora, hemos evaluado cómo se encuentra actualmente nuestra 

organización y en base a este análisis queremos mejorar nuestra ponderación obtenida de 1 a 2.5 

y eso se logrará en base a la propuesta de mejora que se detallará a continuación 

 

 

Puntaje 

obtenido 

Puntaje 

adecuado 

Puntaje 

Proyectado 

1. Planificación 1 3 2.5 

2. 

Abastecimiento 
0.3 3 2.5 

3. Entregar 1.1 3 2.5 

4. Devoluciones 0.8 3 2.5 
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6.1.2 Plan de acción 

 

Fuente: elaboración propia 
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6.1.3 Propuesta de mejora 

Luego del minucioso análisis efectuado en los apartados previos de este capítulo, se ha 

podido determinar y analizar los puntos críticos que requieren ser mejorados en la cadena de 

suministros de la empresa Boticas Cruz, con base en el modelo SCOR. En este sentido, se han 

propuesto una serie de iniciativas fundamentadas en mejores prácticas y estándares de los modelos 

de referencia. Es preciso destacar que todas las propuestas presentadas han sido cuidadosamente 

alineadas con las estrategias establecidas en el FODA, para garantizar su pertinencia y coherencia 

con los objetivos de la empresa. De este modo, se ha procurado establecer un procedimiento de 

acción integral y efectivo con el fin de solucionar las deficiencias identificadas en la cadena de 

suministro, además, para establecer la factibilidad y la influencia de cada una de las propuestas 

señaladas, se ha llevado a cabo una matriz de impacto. De esta forma, se han identificado las tres 

iniciativas con mayor impacto en la cadena de abastecimiento que pueden tener una influencia 

significativa en la mejora del proceso de la entidad. De esta manera, se presenta un resumen de las 

propuestas establecidas, las que están diseñadas para optimizada la efectividad y eficiencia de la 

cadena de suministros de Boticas Cruz., y contribuir a la satisfacción del cliente y al crecimiento 

de la empresa. 

Tabla 17. 

N.° Propuesta 
Alineación con 

la estrategia 

Macro 

Proceso 

Mejor 

Practica por 

SCOR 

P.1 
Establecer un sistema de evaluación 

del proveedor. 

Eficiencia de 

costo 
Abastecimiento 

Issue Invitation 

to Tender  

P.2 
Diseñar e implementar un sistema 

de indicadores clave para la entidad. 

Mejora de 

proceso 
   

P.2.1 
Implementar KPI's que permitan 

medir la confiabilidad. 

Mejora de 

proceso 
Entregas   

P.2.2 
Implementar KPI's que permitan 

medir la flexibilidad. 

Mejora de 

proceso 
Entregas   

P.2.3 
Implementar KPI's que permitan la 

capacidad de respuesta. 

Mejora de 

proceso 
Entregas 

Supplier 

Evaluation 

Using Robust 

Evaluation 

Tool  
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P.2.4 
Implementar KPI's que permitan 

medir el costo. 

Mejora de 

proceso 
Entregas   

P.2.5 

Implementar KPI's que permitan 

medir la eficiencia en la gestión de 

recursos. 

Mejora de 

proceso 
Entregas 

Freight Carrier 

Delivery 

Performance 

Evaluation  

P.3 
Determinar un plan de gestión de 

stock. 

Eficiencia de 

costo 
Abastecimiento 

Sistema de 

clasificación 

ABC 

P.4 

Crear e implementar una estructura 

jerárquica para mejorar la atención 

al cliente y dar a conocer su 

funcionamiento. 

Servicio al 

cliente 
Entregas 

Business Rule 

Review 

P.5 
Establecer encuentros semanales de 

seguimiento. 

Mejora de 

proceso 
Entregas 

Sales and 

Operation 

Planning  

P.6 

Establecer una política de manejo 

de devoluciones y reciclaje de 

materiales para reducir los 

desperdicios y minimizar el impacto 

ambiental. 

Mejora de 

proceso 
Devoluciones 

Business Rule 

Review 

P.7 

Establecer un sistema de 

seguimiento y control de la calidad 

a lo largo de toda la cadena de 

suministro, para garantizar la 

calidad y seguridad del producto. 

Mejora de 

proceso 
Entregas 

Business Rule 

Review 

P.8 

Realizar un análisis de la demanda 

de medicamentos para identificar 

tendencias, patrones y 

estacionalidad en el consumo de 

productos farmacéuticos. 

Eficiencia de 

costo 
Abastecimiento 

Sales and 

Operation 

Planning  

P.9 

Establecer una política de 

orientación que cubra todos los 

campos de conocimiento necesarios 

para el puesto. 

Mejora de 

proceso 
Entregas 

Business Rule 

Review 

P.10 
Implementar tecnología con código 

de barras 

Atención al 

cliente  
Entregas   

Fuente: elaboración propia 
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6.1.4 Proyección del crecimiento en la cadena de suministros 

Realizar la mejora de los procesos en Boticas Cruz en base al modelo SCOR requiere los 

siguientes Costos y se proyecta el crecimiento de la empresa de la siguiente manera: 

 

Fuente: elaboración propia 

 

COSTO TOTAL: Se suman todos los gastos a realizar para llevar a cabo el proyecto 

BENEFICIO TOTAL: Se establecen los beneficios generados. 

Como objetivo, tenemos proyectado crecer un 7% cada año y para ello estamos invirtiendo 

en métodos y tecnología que ayude mucho a seguir compitiendo en el mercado nacional, y para 
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que esto suceda, es necesario concientizar a los dueños que aún falta mejorar los procesos y parte 

de la estructura de la compañía. Para que esto funcione se requiere considerar las siguientes 

inversiones: 

• Establecer un sistema de evaluación de proveedores. Esto permitirá tener 

una estructura establecida de los mejores proveedores que tenemos y también con 

los que se necesitará trabajar. Es muy importante tener claro quieres son los 

principales proveedores, secundarios y los backup. Esta inversión nos permitirá 

generar un mayor ahorro, un mejor producto, mejor abastecimiento y un excelente 

servicio. El año pasado los gastos de pago a proveedores fue de  S/. 900 000 la 

mayoría en compras de urgencia, sin realizar comprar corporativas, etc.  Estimamos 

bajar este monto en un 10% lo cual representaría un ahorro de S/. 90 000. Para el 

año entrante. 

• Diseñar e implementar un sistema de indicadores clave para la entidad.  

En este punto es muy importante establecer los indicadores y realizar los 

seguimientos constantes, para ello existen varios sistemas que te ayudan a tener los 

resultados requeridos que facilitaran a la compañía cuando quiera establecer 

mejores compras, ventas y gestión de stock. 

Tiene un costo de S/. 8 000. Este gasto se ve reflejado en la compra de Pcs, pistolas 

RF, para el almacén y boticas. Esto ayudará controlar y a medir la eficiencia y 

mejora del personal y de la organización, con la finalidad de proponer mejoras en 

caso se necesite. 

• Análisis de la demanda de productos farmacéuticos. Hay sistemas que 

permiten tener con exactitud una mejora planificación de la demanda, que permita 

sabes en qué momento lanzar productos y en qué momento retirarlos, con el único 

objetivo de beneficiar a la compañía. El análisis de la demanda es importante para 

poder tener los productos en el momento indicado, evitando ventas perdidas, 

pérdida de clientes, desabastecimiento los cuales en el año 2021 fueron de: S/. 69 

500, se estima bajar este monto en un 50% lo cual representaría un ahorro de S/. 34 

750 para el próximo año. 
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• Contratación de un planner Logístico. Esto permitirá a la compañía tener 

una persona que lleve el control de los indicadores y el sistema que se implementa, 

con el propósito de tener mayores beneficios y mejores resultados en el año y en los 

próximos años con mira a un crecimiento del  10% anual. 

 

6.1.5 Matriz de impacto 

Posterior a la determinación de propuestas, se establece las que puedan brindar mayores 

beneficios a la empresa, con un costo menor, así, para determinar la propuesta adecuada se utiliza 

la siguiente matriz de impacto, donde se evalúan las 10 propuestas, comparándolas con un mismo 

criterio. Los criterios de evaluación son los siguiente: costos, beneficios e impacto en el servicio, 

a los que se les asignó una puntuación según su importancia, de este modo, al ser una empresa 

comercializadora, el impacto al cliente se considera de mayor importancia.  

 

 

 

Tabla 18. 

Factor Descripción Ponderación P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 

C
O

S
T

O
S

 (
3
0
%

) 

Alto 3     X       X X   X 

Medio 6   X       X     X   

Bajo 9 X     X X           

Mínimo 12                     

B
E

N
E

F
IC

IO
 

(3
0
%

) 

Mínimo 3       X X           

Bajo 6           X         

Medio 9 X X             X X 

Alto 12     X       X X     

IM P
A

C
T O
 

E
N

 

S
E

R
V

IC
I

O
 

A
L

 

C
L

I

E
N

T
E

 

(4
0

%
) 

Mínimo 4       X X           
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Bajo 8 X   X     X X   X   

Intermedio 12   X           X   X 

Alto 16                     

RESULTADOS 100 26 27 23 16 16 20 23 27 23 24 

Fuente: elaboración propia 

 

6.1.6 Elección de propuestas 

Gracias al análisis de la matriz de impacto, se tiene como resultado a las propuestas uno, 

dos y ocho como las propuestas con mayor impacto, esto en consideración con los factores de 

costos, beneficio e impacto en servicio al cliente.  

Las propuestas a desarrollar serán las siguientes: 

1. Propuesta 1: establecer un sistema de evaluación de proveedores. 

2. Propuesta 2: diseñar e implementar un sistema de indicadores clave para la entidad. 

3. Propuesta 8: realizar un análisis de la demanda de medicamentos para identificar 

tendencias, patrones y estacionalidad en el consumo de productos farmacéuticos.  

Tabla 19. 

N.° Propuesta Puntuación 

P.2 
Diseñar e implementar un sistema de 

indicadores clave para la empresa. 27 

P.8 

Realizar un análisis de la demanda de 

medicamentos, para identificar tendencias, 

patrones y estacionalidad en el consumo de 

productos farmacéuticos. 27 

P.1 
Establecer un sistema de evaluación de 

proveedores. 26 

P.10 Implementar tecnología con código de barras. 24 

P.3 Establecer un plan de gestión de stock. 23 

P.7 

Establecer un sistema de seguimiento y control de 

la calidad a lo largo de toda la cadena de suministro, 

para garantizar la calidad y seguridad del producto. 23 

P.9 

Establecer una política de orientación que cubra 

todos los campos de conocimiento necesarios para 

el puesto. 23 
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P.6 

Establecer una política de manejo de devoluciones 

y reciclaje de materiales para reducir los 

desperdicios y minimizar el impacto ambiental. 20 

P.4 

Crear e implementar una estructura jerárquica para 

mejorar la atención al cliente y dar a conocer su 

funcionamiento. 16 

P.5 Establecer encuentros semanales de seguimiento. 16 

Fuente: elaboración propia 

 

6.3  Desarrollo e implementación de indicadores clave para la empresa 

El desarrollo de indicadores o KPI’s son datos que señalan el estado de una actividad en 

específico, esto puede permitir a una empresa u organización medir el avance de cada una de estas 

actividades, de esta manera, es posible identificar cuellos de botella y errores en la organización 

logística.  

La comprensión derivada del análisis de estos indicadores permitirá adicionar perspectivas 

acerca de la capacidad de respuesta de la cadena de suministros y su flexibilidad. En el siguiente 

acápite, se desarrollan los indicadores clave que luego deberían ser implementados en la compañía, 

asimismo, los indicadores propuestos se basan en los procesos de mayor relevancia para la 

organización: el proceso de abastecimiento y distribución. 

Los indicadores planteados se basan en un enfoque del modelo de referencia SCOR; a 

modo de resumen de los indicadores a trabajar en los siguientes capítulos, se exponen la Tabla 20. 
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Tabla 20. 

Atributo 
Indicador 

Nivel 1 
Descripción 

Forma de 

cálculo  

Rango del 

indicador 

Confiabilid

ad 
Orden perfecta 

Permite la medición de la excelencia operativa de los operadores 

logísticos.  

[Total de 

órdenes 

completadas/To

tal de órdenes] 

Indicador = 1 

Confiabilid

ad 

Órdenes 

entregadas 

completas 

Mide la eficacia de la cadena de suministro de una cadena 

comparando el número de órdenes entregadas completadas con el 

total de órdenes recepcionadas. 

[Total de 

órdenes 

entregadas 

completas/Total 

de órdenes] 

Indicador = 1 

Confiabilid

ad 

Entrega en 

fecha pactada 

Mide la capacidad de la cadena de suministro de una cadena de 

boticas para cumplir con las fechas pactadas con los clientes. 

[Órdenes 

entregadas en 

fecha 

pactada/Total 

de órdenes] 

Indicador = 1 

Confiabilid

ad 

Óptimas 

condiciones 

Permite medir la capacidad de la cadena de suministro de una 

empresa para entregar productos en buen estado y en las 

condiciones adecuadas. 

[Total de 

órdenes 

entregadas en 

óptimas 

condiciones/Tot

al de órdenes] 

Indicador = 1 

Flexibilida

d 

Tiempo de 

respuesta de la 

cadena de 

suministro 

Número de días necesarios para identificar un cambio pertinente 

en la demanda del mercado y poder reaccionar a este cambio. 

[Fecha de 

entrega del 

pedido - Fecha 

de recepción 

del pedido] 

Indicador ≤ 5 

días 
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Capacidad 

de 

respuesta 

Tiempo de 

ciclo de 

cumplimiento 

de órdenes 

Permite la medición de la velocidad de atención de los 

proveedores en la cadena de suministro. 

[Suma de todos 

los tiempos de 

ciclo de 

atención] 

Indicador ≤ 3 

días 

Capacidad 

de 

respuesta 

Rotación de 

inventarios 

Permite la medición de la frecuencia con la que una empresa 

vende y reemplaza su inventario durante un periodo determinado. 

[Costo de 

ventas]/[Prome

dio del valor 

del inventario] 

Indicador > 1 

Costo 

Costo total de 

la gestión de la 

cadena de 

suministro 

Permite medir y registrar los costos vinculados con la cadena de 

suministro. 

[Suma de los 

costos de 

planeamiento, 

abastecimiento, 

almacenamient

o y 

distribución/Co

sto 

presupuesto] 

Indicador = 1 

Eficiencia 

en la 

gestión de 

recursos 

Ciclo de caja 

Permite la medición de días requeridos para convertir una unidad 

monetaria pagada a los proveedores a una unidad monetaria 

pagada por los clientes.  

[Días de 

inventario]+[dí

as de cuenta 

por cobrar]-

[días de cuentas 

por pagar] 

Indicador ≤ 90 

días 

Eficiencia 

en la 

gestión de 

recursos 

Precisión de 

inventarios 

Mide la precisión de los registros de inventario en relación con el 

inventario físico real en una ubicación determinada. 

[Inventario 

físico 

real/Inventario 

registrado en el 

sistema] 

Indicador = 1 

Fuente: elaboración propia 
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6.3.1 Indicadores de Confiabilidad 

Bajo el contexto del estudio, se define a la confiablidad como la posibilidad de que un 

procedimiento cumpla con su objetivo conforme a una condición específica y en un periodo fijo; 

el proceso de análisis de confiabilidad proporciona información vital acerca de las condiciones de 

las operaciones de la empresa. 

6.3.1.1. Orden perfecta  

El indicador de orden perfecta permite medir la entrega de pedidos exactos y completados, 

por lo tanto, es un indicador importante de la gestión de la cadena de suministros y de la calidad 

del servicio al cliente, dado que puede afectar la satisfacción del cliente y los costos de envío y 

devolución. 

• Fórmula: 

 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 
 

• Rango del indicador: 

Orden perfecta = 1 

• Interpretación del resultado: 

El resultado representa la proporción de pedidos entregados sin errores y en la fecha 

pactada en comparación con el total de pedidos entregados durante un lapso de tiempo 

determinado. Un indicador cercano al número uno señalará que la empresa posee una cadena de 

suministro eficiente y una gran gestión de los inventarios, lo que puede generar un mayor grado 

de satisfacción con cliente y menores costos de envío y devolución. 

De manera contraria, un indicador menor a uno indica que existen problemas de gestión de 

inventario, problemas de calidad del producto o retrasos en la cadena de suministro, lo que deriva 

a una disminución en la satisfacción del cliente y costos adicionales. 
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6.3.1.2 Órdenes entregadas completas  

El indicador de órdenes entregadas completas permite medir la eficacia de la gestión de la 

cadena de boticas en completar los pedidos de los clientes en su totalidad; este indicador es 

importante dado que una alta tasa de órdenes entregadas completas señala que la cadena de 

suministro está cumpliendo con las expectativas del cliente y manteniendo una buena relación con 

los proveedores.  

• Fórmula: 

 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 
 

 

• Rango del indicador: 

Órdenes entregadas completas = 1 

• Interpretación del resultado: 

El resultado del cálculo se puede expresar en porcentaje, cuanto mayor sea el puntaje y se 

acerque a la unidad, mayor será la eficacia de la cadena de suministros con el fin de completar los 

pedidos del cliente en su totalidad. Una tasa alta de órdenes entregadas indica una cadena 

suministro correctamente guiada que puede llevar una mayor rentabilidad y satisfacción de parte 

del cliente.  

De modo distinto, una tasa de órdenes baja evidencia que existen problemas en la cadena 

de suministro, como retrasos en la entrega o problemas en la gestión de inventario, por ende, es 

menester, para una cadena de boticas, monitorear regularmente y mejorar la tasa de órdenes 

entregadas completas, con el fin de eludir problemas en la cadena de suministro. 

6.3.1.3 Órdenes en fecha pactada 

El indicador de fechas pactadas permite medir la capacidad de la cadena de suministros de 

una cadena de boticas para cumplir con las fechas de entrega acordadas con los clientes y con los 

proveedores; la importancia de este indicador radica en identificar el nivel de la tasa de entregas, 

con la finalidad de diagnosticar el margen de mejora de estos aspectos.  
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• Fórmula: 

 

Ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑛 𝑓𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑝𝑎𝑐𝑡𝑎𝑑𝑎

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ó𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 
 

 

• Rango del indicador: 

Órdenes en fecha pactada = 1 

• Interpretación del resultado: 

El resultado representa la proporción de pedidos entregados en la fecha pactada en 

comparación con el total de pedidos entregados. En este sentido, un indicador cercano al número 

uno indicará que la empresa posee una cadena de suministro eficiente y una gran gestión de los 

inventarios, lo que puede generar un mayor grado de satisfacción con cliente y menores costos de 

envío y devolución. 

De manera contraria, un indicador menor a uno señala que existen problemas de gestión de 

inventario, problemas con los proveedores o retrasos en la cadena de suministro, lo que deriva en 

una disminución en la satisfacción del cliente y a costos adicionales. 

6.3.2 Indicadores de Flexibilidad 

Los indicadores de flexibilidad admiten evaluar la capacidad de una compañía para 

responder y adaptarse, de manera rápida, al cambio en la demanda del mercado y las condiciones 

operativas.  

6.3.2.1 Órdenes en fecha pactada 

Permite medir el tiempo en el que el proveedor se tarda en satisfacer un pedido desde que 

recibe hasta que se entrega, en tal marco, existen muchas formas de medir este indicador, pero, de 

manera general, es medido desde el día que recibe el pedido hasta que se cumple con entregar este 

pedido, esto incluye el tiempo que se tarda en procesar el pedido, preparar el envío y entregar el 

producto.  

• Fórmula: 
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𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 − 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑐𝑒𝑝𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 

• Rango del indicador: 

Tiempo de respuesta de la cadena de suministro ≤ 5 días 

• Interpretación del resultado: 

Cuanto menor sea el tiempo de respuesta de la cadena de suministros, más eficiente será la 

empresa en la gestión de la cadena de suministros. Es preciso tener en cuenta que el tiempo de 

respuesta de la cadena de suministros puede variar según el tipo de producto, la ubicación 

geográfica y otros factores, por lo que es recomendable establecer objetivos de tiempo de respuesta 

específicos y medir el rendimiento, de manera constante, para identificar las áreas de mejora. 

6.3.3 Indicadores de Capacidad de respuesta 

Los indicadores de capacidad de respuesta permiten medir la capacidad de la cadena de 

suministros para adaptarse a los cambios de la demanda, los cambios en el mercado y otros factores 

externos; estos indicadores garantizan la capacidad de respuesta de la empresa. 

6.3.3.1 Tiempo de ciclo de cumplimiento de órdenes 

Este indicador posibilita medir el tiempo que pasa desde que un cliente efectúa un pedido, 

hasta que se completa y entrega, por ello, es un indicador clave de la eficiencia de la cadena de 

suministros y la capacidad de la compañía para cumplir con los plazos de entrega establecidos.  

• Fórmula: 

𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝑡𝑜𝑑𝑜𝑠 𝑙𝑜𝑠 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑐𝑖𝑐𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖ó𝑛 

 

• Rango del indicador: 

Tiempo de ciclo de cumplimiento de órdenes ≤ 3 días.  

• Interpretación del resultado: 

Un ciclo de cumplimiento de órdenes corto indica que la empresa tiene la capacidad de 

procesar los pedidos de manera eficiente y cumplir con los plazos de entrega estipulados, por otro 
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lado, un tiempo de ciclo de cumplimiento de órdenes largo señala problemas en el proceso de 

distribución o logística. 

6.3.3.2 Rotación de inventarios 

Permite medir la eficiencia de una entidad en la gestión de inventarios por medio de la 

cuantificación de la cantidad de veces que el inventario de una compañía se vende y se reemplaza 

en periodo establecido.  

• Fórmula: 

 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠

𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑣𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜
 

• Rango del indicador: 

Rotación de inventarios: 1. 

  

 

• Interpretación del resultado: 

Un número alto de rotación de inventarios indica que la farmacia se encuentra vendiendo 

su inventario rápidamente y evita que los productos caduquen o se vuelvan obsoletos, de manera 

contraria, una rotación de inventario baja indicará que la farmacia retiene demasiado inventario, 

lo que puede derivar en el aumento de costos y la disminución de la rentabilidad. 

6.3.4 Indicadores de costo 

Este tipo de indicadores brindan información que usualmente es requerida por la directiva 

para la toma de decisiones, lo que se diferencia según el rubro de la compañía; esto permite medir 

y valorar los costos de operación de una compañía o de una actividad en específico. 

6.3.4.1. Costo total de la gestión de la cadena de suministro 

Mide el costo total de las actividades relacionadas con la gestión de la cadena de 

suministros, incluye actividades de planificación, abastecimiento, almacenamiento y distribución.  
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• Fórmula: 

𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜, 𝑎𝑏𝑎𝑠𝑡𝑒𝑐𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜, 𝑎𝑙𝑚𝑎𝑐𝑒𝑛𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑦 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑝𝑟𝑒𝑠𝑢𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜
 

 

• Rango del indicador: 

Costo total de la gestión de la cadena de suministros = 1.  

• Interpretación del resultado: 

El coeficiente uno indica que los costos totales de las gestiones de la cadena de suministros 

coinciden con lo presupuestado en la planificación. Si este coeficiente supera la unidad será una 

señal de que los costos son mayores a lo que se está presupuestando, de manera contraria, un 

coeficiente menor a uno indica que se está gestionando, eficientemente, el presupuesto de la 

empresa. 

6.3.5 Indicadores de costo 

Este tipo de indicadores permite medir el desempeño de la cadena de suministros en 

relación de la utilización de recursos disponibles, como el tiempo, los recursos económicos, el 

personal y los materiales, asimismo, posibilita medir, de modo eficiente, la gestión de recursos y 

reducir los costos innecesarios. 

6.3.5.1. Ciclo de caja 

Permite medir el tiempo promedio que se tarda en convertir los recursos invertidos en 

efectivo disponible para la empresa, es decir, mide el tiempo que tarda una organización en 

recobrar el dinero invertido en el ciclo de producción y venta. 

• Fórmula: 

[𝐷í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜] + [𝑑í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑐𝑢𝑒𝑛𝑡𝑎 𝑝𝑜𝑟 𝑐𝑜𝑏𝑟𝑎𝑟]

− [𝑑í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑐𝑢𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑝𝑎𝑔𝑎𝑟] 

• Rango del indicador: 

Ciclo de caja ≤ 90 días. 

• Interpretación del resultado: 
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Un ciclo de caja corto evidencia que la empresa gestiona su capital de trabajo de manera 

eficiente, lo que ayuda a reducir el riesgo financiero, por otro lado, un ciclo de caja más largo 

indica que la empresa tarda más tiempo en recobrar el dinero invertido en el proceso de producción 

y ventas, lo que acrecienta la necesidad de financiamiento externo y reduce la rentabilidad.  

6.3.5.2. Precisión de inventarios 

Posibilita medir la precisión de inventarios de una empresa, es decir, la exactitud con la 

que los registros contables reflejan la cantidad real del producto que se halla en el inventario físico; 

para calcular la precisión de inventarios, es necesario comparar la cantidad de productos reales en 

el inventario con la cantidad de productos registrados en el sistema.  

• Fórmula: 

 

[𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑓í𝑠𝑖𝑐𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙/𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑟𝑒𝑔𝑖𝑠𝑡𝑟𝑎𝑑𝑜 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑚𝑎] 

• Rango del indicador: 

Precisión de inventarios = 1.  

• Interpretación del resultado: 

Un índice de precisión de inventarios que se acerque a la unidad indica que el inventario 

físico real coindice con el inventario registrado en el sistema, esto es sinónimo de que la empresa 

tiene un buen control sobre su inventario y los registros contables reflejan, con precisión, la 

cantidad real de productos en existencia. Por el contrario, un KPI de precisión de inventario bajo 

significa que la empresa puede tener problemas de gestión de inventario, como la falta de 

seguimiento y la gestión inadecuada de los registros contables, lo que resulta en errores de 

inventario y problemas de gestión financiera.  

6.4  Inversión del modelo SCOR - Cronograma de actividades 

En el siguiente punto, se expone un cronograma para la propuesta de mejora aplicando el 

método SCOR en la cadena de suministros de la empresa Boticas Cruz, lo que se basa en la 

determinación de la propuesta mencionada, propuesta de mejora será diseñada en un lapso de 

cuatro meses. 
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Tabla--21. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

6.5  Implementación del sistema Datacorp 

Para poder realizar los análisis de proyección de demanda necesitamos un sistema que 

ayude a juntar data y analizarla, esto se puede realizar con la Implementación de un sistema erp 

completo, el sistema Datacorp. 

Datacorp: Datacorp es un sistema de gestión empresarial que ayuda a las empresas a 

mejorar sus procesos operativos y de gestión, cuenta con los siguientes módulos: 
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Para el caso de Boticas Cruz, se utilizarán y cotizarán solo los módulos de Finanzas, ventas, 

logística, contabilidad. 

 

 

Costo del Sistema Datacorp: 
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Proceso y tiempo de implementación Sistema Datacorp: 

 

VII. Evaluación económica y financiera 
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7.1 Determinación de la tasa de descuento 

Antes de llevar a cabo el análisis financiero del proyecto, es esencial establecer el Weighted 

Average Cost of Capital (WACC) como primer paso. Dado que el proyecto no involucra 

financiamiento externo, se puede asumir que el WACC es idéntico al COK que representa el 

rendimiento mínimo que los accionistas de la empresa esperan obtener. Para calcular este valor, es 

necesario determinar ciertas variables que incluyen: 

𝑟𝑒 = 𝑟𝑓 + (𝑟𝑚 − rf) ∗ 𝛽𝑗 + 𝑅𝑖𝑒𝑠𝑔𝑜 𝑝𝑎í𝑠 

Donde: 

• re = costo del recurso propio (COK).  

• rf = rentabilidad de los activos sin riesgo. 

• rm = rentabilidad media del mercado. 

• βj = ratio de variación de la rentabilidad de los activos y el mercado. 

 

Además, para calcular el “β”, se tienen que efectuar las variables siguientes: 

𝛽𝑗 = 𝛽𝜇 𝑥 [1 +(𝐷/𝐸) 𝑥 (1 − 𝑡)] 

Bj=1,27 x [1 + (0,14) x (1-2,37%) 

Bj= 1,43887452 

Donde: 

• βµ = beta depende del sector (drogas - farmacéutica). 

• t = tasa de impuesto a la renta. 

• D = deudas financieras. 

• E = fondo Propio. 

Finalmente, para calcular el COK se tiene lo siguiente: 

Tabla 22. 

Descripción  Cantidad 

Bu 1.27 

t 2,37% 
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D/E 0.14 

Bj 1.44 

rf 0.70% 

rm-rf 1.86% 

Riesgo país 1.92% 

COK 5.30% 

𝑟𝑒 = 𝑟𝑓 + (𝑟𝑚 − rf) ∗ 𝛽𝑗 + 𝑅𝑖𝑒𝑠𝑔𝑜 𝑝𝑎í𝑠 

COK= 0,70% + (1,86%) x 1,44 + 2,08% 

COK= 5,46% 

Se debe tomar en cuenta que los datos de las variables se contaron del Damodaran (betas 

y rentabilidad del mercado) y el Banco Central de Reserva del Perú (BCRP) (riesgo país). 
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7.2 Flujo de caja de inversiones 

Para la elaboración del flujo de caja de inversiones, se ha tenido en cuenta la inversión en activos fijos tangibles, el capital de 

trabajo inicial, el acrecentamiento del capital de trabajo, la recuperación del capital y el valor de salvamento, considerando un periodo 

de cinco años. 

Tabla 23. 

Flujo de inversión 0 1 2  3 4 5 

Inversión en Activos Fijos Tangibles -S/ 6 472.70      

Costos de inversión SCOR -S/ 20 500.00 -S/ 

12950.00 

-S/ 

12950.00 

-S/ 

12950.00 

-S/ 

12950.00 

-S/ 12950.00 

Capital de trabajo inicial -S/ 37 312.04      

Incremento del capital de trabajo  -S/ 3 157.85 -S/ 3 789.25 -S/ 4 546.93 -S/ 5 456.13 0 

Recuperación Capital de Trabajo      S/ 54 262.21 

Valor de salvamento      S/ 1 386.85 

Total flujo de inversión -S/ 64 284.74 -S/ 16 

107.85 

-S/ 16 

739.25 

-S/ 17 

496.93 

-S/ 18 

406.13 

S/ 42699.06 

La Tabla 23 muestra el flujo de caja de inversiones asociado con los flujos de efectivo con las inversiones en activos fijos e 

inversiones financieras, así, a través de su análisis se obtiene información relevante acerca de la estrategia de inversión que tiene la 

empresa y la correspondiente capacidad de pago para generar efectivo a largo plazo. El año 0 se muestra el componente de activo fijo 

como negativo, esto quiere decir que la empresa ha realizado una inversión fuerte en la implementación del método SCOR; de manera 
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similar sucede con el capital de trabajo inicial con el que se está empezando las actividades de la empresa, el que presenta una 

recuperación de capital a largo plazo, lo que señala que la empresa invierte a futuro y cuenta con una buena capacidad para originar 

flujo de efectivo a largo plazo.
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7.3 Flujo de caja operativo 

Para la elaboración del flujo de caja operativo se han tenido en cuenta los ingresos por ventas, los costos, los gastos 

administrativos/ventas y la depreciación, considerando un periodo de cinco años. 

Tabla 24. 

Flujo operativo 0 1 2  3 4 5 

Ventas  S/ 373,977.34 S/ 448,772.81 S/ 577,505.12 S/ 711,970.05 S/ 910,492.01 

Costo de Ventas  - S/ 

204,537.29 - S/ 242,420.02 - S/ 287,879.31 - S/ 342,430.45 - S/ 407,891.82 

Gastos administrativos  -S/ 30 868 -S/ 30 868 -S/ 30 868 -S/ 30 868 -S/ 30 868 

Gastos de ventas  - S/ 

212,339.20 - S/ 212,350.72 - S/ 212,362.47 - S/ 212,374.46 - S/ 212,386.68 

(-) Depreciación  -S/ 1 017.17 -S/ 1 017.17 - S/ 1 017.17 -S/ 1 017.17 -S/ 1 017.17 

Utilidad antes de impuestos  - S/ 74,784.31 - S/ 37,883.10 S/ 45,378.17 125,279.97 258,328.34 

(-) Impuestos  S/ 22,061.37 S/ 11,175.51 - S/ 13,386.56 - S/ 36,957.59 - S/ 76,206.86 

Utilidad después de impuestos  - S/ 52,722.94 - S/ 26,707.59 S/ 31,991.61 S/ 88,322.38 S/ 182,121.48 

(+) Depreciación  S/ 1 017.17 S/ 1 017.17 S/ 1017.17 S/ 1 017.17 S/ 1 017.17 
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Total flujo operativo  - S/ 51 705.77 - S/ 25 690.42 S/ 33 008.78 S/ 89 339.55 S/ 183 138.65 

 

La Tabla 24 muestra el flujo de caja operativo, este actúa como indicador financiero, pues evidencia el flujo de efectivo 

originados por las actividades operativas de una compañía, como las ventas, para un intervalo de tiempo establecido, en este caso, cinco 

años. Para ello, se ha considerado en el ingreso por ventas las proyecciones de demanda de los principales productos que se solicitan en 

las empresas, tales como productos naturales y biocidas, dermocosmética, dietética y alimentación, asimismo, se ha aplicado el mismo 

criterio para los criterios posteriores. Ante los resultados, se cuenta con un flujo de caja operativo positivo, lo que indica que la compañía 

puede causar efectivo partiendo de sus operaciones, por lo tanto, puede hacer frente a sus gastos, inversiones y deudas en el corto y largo 

plazo. Estas fluctuaciones que se manifiestan en el flujo de caja son un indicador sobre la capacidad de la empresa para poder administrar 

sus operaciones, de manera que pueda generar efectivo de modo consistente. 

7.4 Flujo de caja económico 

Para la elaboración del flujo económico se ha tenido en cuenta el total del flujo de inversión y del flujo operativo, considerando 

un periodo de cinco años. 

Tabla 25. 

Flujo de caja económico 0 1 2  3 4 5 

Total flujo de inversión -S/ 64 284.74 -S/ 16 107.85 -S/ 

16739.25 

-S/ 17 496.93 -S/ 18 406.13 S/ 42 699.06 

Total flujo operativo  
- S/ 51 - S/ 25 S/ 33 008.78 S/ 89 339.55 S/ 183 138.65 
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705.77 690.42 

Total flujo de caja económico 

- S/30,500.00 - S/86,782.07 

- 

S/61,398.11 S/15,511.85 S/ 70,933.42 S/ 225,837.71 

 

La Tabla 25 muestra el flujo de caja económico, este contiene el flujo de efectivo originado por las operaciones de la compañía 

después de considerar los gastos y costos de capital; es un indicador clave para la rentabilidad y el rendimiento financiero aún más que 

el flujo operativo. El flujo de caja económico con resultados positivos es reflejo de que el efectivo que ha sido generado por las 

actividades es suficiente para cubrir los costos de capital y gastos de capital, con buenos atisbos de una rentabilidad a largo plazo. Tal 

como se puede apreciar a partir del segundo año, se evidencia un crecimiento constante y en aumento, indicando una gestión sólida y 

operación efectiva. 

7.5 Flujo de caja financiero 

Para la elaboración del flujo financiero, se ha tenido en cuenta el total del flujo económico, los ingresos financieros, el interés y 

la amortización, considerando un periodo de cinco años. 

Tabla 26. 

Flujo de caja financiero 0 1 2  3 4 5 

Total flujo de caja económico - S/ 

64,284.74 

- S/ 

67,813.62 

- S/ 

42,429.67 S/ 15,511.85 S/ 70,933.42 S/ 225,837.71 
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Ingresos financieros S/ 33 784.74      

Interés  -S/ 3 032.25 -S/ 1 119.90    

Amortización  -S/ 15 936.20 -S/ 17 848.54    

Total flujo  -S/ 30500 -S/ 86 782.07 -S/ 61 398.11 S/ 15 511.85 S/ 70 933.42 S/ 225 837.71 

La Tabla 26 expone el flujo de caja financiero que actúa como indicador financiero, pues muestra el flujo de efectivo causado 

por las actividades financieras de la empresa; este flujo brinda una idea sobre la solidez financiera de una compañía y la capacidad que 

presenta para cumplir con la obligación financiera. Los resultados positivos dan indicios de que la empresa genera efectivo a partir de 

sus operaciones, por lo tanto, puede financiarse a corto y a largo plazo, así, las fluctuaciones que se evidencian en la tabla muestran que 

se genera efectivo de manera consistente. En general, se concluye, a través del análisis, que se cuenta con una buena solidez financiera. 

7.6 Flujo de caja de libre disponibilidad 

A continuación, se expone el flujo de caja de libre disponibilidad, en consideración con el flujo operativo (ingresos – costos- 

impuestos), así como la resta de las inversiones en activos fijos y los cambios en el capital. 

Tabla 27. 

AÑO 1 2 3  4 5 



122 

 

 

Flujo de operativo 

 S/ 

556,453.26  

 S/ 

680,017.32  

 S/ 

878,770.99  

 

S/1,091,358.0

9  

 

S/1,394,590.6

9  

Activos fijos 

-S/ 51,705.77  -S/ 25,690.42   S/ 33,008.78   S/ 89,339.55  

 S/ 

183,138.65  

Cambios en el capital 

 S/ 3,157.85   S/ 3,789.25   S/ 4,546.93   S/ 5,456.13  

- 

FCLD S/ 611 316.88 S/ 709 496.99 S/ 850 309.14 S/ 1 007 

474.67 

S/ 1 211 

452.04 

La Tabla 27 muestra el flujo de caja de libre disponibilidad que indica la cantidad de efectivo disponible después de haber pagado 

todos los gastos necesarios para mantener en funcionamiento una empresa y realizar las inversiones pertinentes para el mantenimiento 

y crecimiento del negocio. Ante valores positivos, se señala que la empresa está generando más efectivo del que requiere para conservar 

su operación y hacer las inversiones necesarias; esto puede significar que la entidad posee la capacidad de pagar dividendos a los 

accionistas, pagar su deuda o realizar nuevas inversiones en el negocio, por lo que este flujo permite evaluar la salud financiera de una 

organización. 
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7.7 Cálculo de VAN y TIR 

Para el desarrollo del VAN y TIR se ha considerado la información de las fuentes de 

financiamiento y sus correspondientes proporciones. 

Tabla 28. 

Fuentes de 

financiamiento 

Monto Proporción 

Capital propio S/ 10 000 22.84%  

Préstamo S/ 33 784.74 77.16% 

CAPITAL TOTAL S/ 43 784.74 100% 

 

Tal como se expone en la Tabla 28, el capital propio representa el 22,84 % de la fuente de 

financiamiento total; esta es información relevante para el cálculo del costo de capital promedio 

ponderado (CPPC). Asimismo, se tendrán en cuenta los costos de implementación del modelo 

SCOR, estos costos se resumen en el siguiente cuadro: 

Tabla 29. 

Costos de inversión 

S/ 20,500.00 

 

Costos de operación 

1 2 3 4 5 

S/ 12,950.00 S/ 12,950.00 S/ 12,950.00 S/ 12,950.00 S/ 12,950.00 

 

Total de costos de inversión del modelo 

SCOR 

S/ 75,800.18 

 

Costo de oportunidad 

COK 

5.5% 
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Costo de deuda (Kd) 12% 

Impuesto a la renta 29.5% 

 CPPC 7.77% 

En consideración con la información detallada en la Tabla 29, se elabora la evaluación 

económica y financiera del VAN y TIR. 

Tabla 30. 

Tasa de descuento 5.5% 

VAN Económico S/ 56 545.03 

 TIR Económico 16.46% 

 

El VAN económico de S/ 98 245.79 es positivo, lo que quiere decir que la inversión es 

rentable, es decir, la inversión generará flujo de efectivo futuro que son mayores que el costo inicial 

de la inversión, por lo tanto, la empresa debería seguir adelante con la inversión en la nueva fábrica. 

Por su parte, el TIR económico de 24,70 % es mayor que la tasa de descuento del 5,5 %, 

lo que significa que la inversión es rentable, por lo que la empresa debería seguir adelante con el 

proyecto. 

Tabla 31. 

Tasa de descuento 5.5% 

VAN Financiero S/ 75 700.62 

 TIR Financiero 17.23% 

 

El VAN financiero de S/ 75 700.62 es positivo, lo que significa que la inversión es rentable, 

es decir, la inversión generará flujo de efectivo futuro que son mayores que el costo inicial de la 

inversión, por lo tanto, el inversor debería seguir adelante con la inversión en la cartera de acciones. 

Igualmente, el TIR financiero de 17,23 % es mayor que la tasa de descuento del 5,5 %, lo que 
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quiere decir que la inversión es rentable, en otras palabras, la inversión generará una tasa de 

rendimiento anual del 17,23 % durante su vida útil, por ello, se debería seguir adelante con la 

inversión en el fondo de inversión.
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7.8 Requerimiento de capital de trabajo 

Como muestra la Tabla 32, el requerimiento de capital de trabajo (RCT) se refiere al monto 

de capital que la empresa demanda para financiar su operación diaria, cubrir sus obligaciones a 

corto plazo, de manera que puede mantener la liquidez suficiente para enfrentar posibles 

imprevistos. Si el RCT es insuficiente, la empresa puede enfrentar dificultades para cubrir su 

obligación a corto plazo, lo que podría generar problemas financieros y afectar su capacidad para 

operar normalmente; en este caso, se encontró que la inversión de capital de trabajo en meses es 

de S/ 10 921.56. 
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Tabla 32. 

Ítems 0 1 2  3 4 5 

Costo de mercadería 

  

S/.189,413.

69 S/.227,296.42 S/.272,755.71 S/.327,306.85 S/.392,768.22 

Mano de obra directa 

  

S/.11,010.0

0 S/.11,010.00 S/.11,010.00 S/.11,010.00 S/.11,010.00 

Carga Fabril 
  S/.4,113.60 S/.4,113.60 S/.4,113.60 S/.4,113.60 S/.4,113.60 

Gastos de Administración 

  

S/.30,868.0

0 S/.30,868.00 S/.30,868.00 S/.30,868.00 S/.30,868.00 

Gastos de ventas 

  

S/.212,339.

20 S/.212,350.72 S/.212,362.47 S/.212,374.46 S/.212,386.68 

Costo total en desembolsable 

  

S/.447,744.

49 S/.485,638.74 S/.531,109.78 S/.585,672.91 S/.651,146.50 

Requerimiento de capital de 

trabajo 1 mes   

S/.37,312.0

4 S/.40,469.90 S/.44,259.15 S/.48,806.08 S/.54,262.21 

Inversión inicial de capital de 

trabajo 

S/.37,312.0

4           

Incremento de capital de trabajo   S/.3,157.85 S/.3,789.25 S/.4,546.93 S/.5,456.13   

Recuperación capital de trabajo           S/.54,262.21 
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7.9 Periodo de recuperación del capital 

El Periodo de Recuperación de Capital (PCR) se utiliza para medir el tiempo que tarda una 

inversión en recuperar su costo inicial. A continuación, se presenta un análisis del cálculo del PRC 

económico y financiero: 

Tabla 33. 

AÑOS 0 1 2  3 4 5 

Valor 

actual del 

FCE 

-64,284.74 -62,921.58 -36,528.76 12,391.15 52,575.27 155,313.69 

Acumulado 
  -127,206.32 -163,735.08 -151,343.93 -98,768.66 56,545.03 

 

PRC Económico: 3.06 

El periodo de recuperación económico es de tres años y 20 días, en consideración con el 

valor actual del flujo de caja económico. 

Tabla 34. 

AÑOS 0 1 2  3 4 5 

Valor 

actual del 

FCF 

-30,500.00 -82,289.09 -55,205.14 13,225.14 57,345.56 173,124.14 

Acumulado  -112,789.09 -167,994.22 -154,769.08 -97,423.52 75,700.62 

 

PRC Económico: 3.03 

El periodo de recuperación financiero es de tres años y 10 días, en consideración con el 

valor actual del flujo de caja financiero. Este periodo de recuperación facilita la toma de decisiones 



129 

 

 

al otorgar información valiosa sobre la rentabilidad de una inversión, así, si este es corto indica 

que la inversión es rentable. En ambos casos es de tres años, lo que es atractivo. 

Considera el tiempo de recuperación: el PRC tiene en cuenta el tiempo que tarda una 

inversión en recuperar su costo inicial, lo que permite al inversor tener una idea más clara del 

horizonte temporal de la inversión. 

VIII. Conclusiones y Recomendaciones 

8.1 Conclusiones 

- Las propuestas de mejora establecidas, brindan beneficios económicos a Boticas Cruz de 

S/. 75 700.62 para los próximos 5 años anual implementando la mejora en base al modelo 

SCOR. 

- El diagnóstico actual identificado en Boticas Cruz Permitió reconocer los procedimientos 

de la cadena de suministro que se hallan en estado crítico y poder establecer mejoras en 

nuestro caso en los procesos de Planificación, Compras, Abastecimiento, fueron los 

procesos más críticos. 

- Analizar la cadena de suministro en función al modelo SCOR, permitirá reducir gastos 

innecesarios, por ejemplo, reducir pérdidas de inventarios, reducir costos de adquisición, 

realizando compras planificadas. 

- Implementar el modelo SCOR en Boticas Cruz permitió determinar estrategias que 

fortalecen la cadena de suministros y permiten sostener una cadena rentable. 

- Al desarrollar el FODA de la empresa, las estrategias de porter y análisis PEST se 

identificaron que uno de las áreas críticas que generan pérdidas grandes para la empresa 

es el área de logística, motivo por el cual se decidió implementar el Modelo SCOR. 
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8.2 Recomendaciones 

- Se recomienda implementar un sistema WMS para mejorar las operaciones del almacén y 

es fundamental para una correcta y óptima gestión. 

- Evaluar la opción de implementar una Droguería a futuro, esto ayudará a obtener mejores 

precios de compra, alianzas estratégicas con proveedores del extranjero y hacer frente a la 

competencia. 

- Participar activamente con la entidad reguladora del sector. 

- Evaluar la implementación de entrega de productos vía delivery. 

- Se recomienda crear una página web de alto impacto, tener presencia en redes sociales, 

donde se pueda interactuar con el cliente y este pueda obtener visibilidad y sepa el estado 

de entrega de su producto, esto mejorará la experiencia de compra del cliente. 
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IX. Anexos 

Anexo 1. Cuestionario del nivel de planificación de la cadena de suministro 
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Anexo 2. Cuestionario del nivel de entregar de la cadena de suministros
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Anexo 3. Cuestionario del nivel de devoluciones de la cadena de suministro
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Anexo 4. Cuestionario del nivel de soporte de la cadena de suministro
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