Universidad de Lima
Facultad de Ingenieria y Arquitectura

Carrera de Ingenieria Industrial

COVID-19: UN NUEVO RETO PARA LA
CADENA DE SUMINISTRO

Trabajo de investigacion para optar el grado académico de bachiller en Ingenieria
Industrial

Nicole Gloria Palomino Alonso

Cédigo 20161065

Asesor

Alex Antonio Vidal Paredes

Lima — Peru

Octubre del 2021






COVID-19: ANEW CHALLENGE FOR THE
SUPPLY CHAIN



TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN ... oot e e e et e e e aa e e e na e e e neeeanneas Vil
A B S T R A T e e ara e viil
CAPITULO 1: INTRODUCCION ....oooiiiiriiiincineieie st ssesessiesseees 1
CAPITULO 11: ESTADO DEL ARTE ..ottt 2
CAPITULO H1: ANTECEDENTES. ...ttt en s 4
3.1 ADASTECIMIBNTO ... bbb 5
3.2 AIMACENAMIBNTO ... 7
3.3 TTANSPONTE ..ottt 8
CAPITULO IV: METODOLOGIA ..ot 10
CAPITULO V: RESULTADOS Y DISCUSION ........oouiiiiniieiriincinseneeeeesesseeeeenns 11
51 La Cadena de Suministro bajo una revision literaria .............ccccoceveinicinnnnenn 11
5.2 La Cadena de Suministro bajo el punto de vista de un Comprador del &rea de

Adquisiciones de la empresa Supermercados Peruanos S.A ........ccceceveeeeeieseese e 13
CONCLUSIONES ...ttt be e re e 17
REFERENCIAS ...ttt 18
BIBLIOGRAFTA ..ottt nenanns 20



INDICE DE TABLAS

Tabla 3.1 Caracteristicas de 10S alMaCENES.........veeeeeee et



INDICE DE FIGURAS

Figura 3.1 Método de ReStriCCIONES .........cccevvveveerieieeniesie e
Figura 3.2 Datos de cada esCenario ...........cccovevverveseeriesreeseennns
Figura 3.3 Analisis de INVentario...........cc.cceevevveveerereresesnsnnes
Figura 3.4 Caracterizacion en la funcion logistica de transporte

Vi



RESUMEN

El objetivo de este articulo es identificar las tendencias, las estrategias, las acciones
utilizadas frente al covid-19 y los impactos negativos en la cadena de suministro mediante
una revision de literatura y una entrevista con un experto de la materia. En la actualidad
se le conoce a la cadena de suministros como el conjunto de procesos involucrados en el
flujo de un producto que llega al consumidor final, abarcando aspectos como la
planeacion, almacenamiento, distribucién, entre otros; sin embargo, esta definicion ha
ido evolucionando a lo largo de los afios, mas aun con la pandemia su concepto se
redefine e incorpora nuevos topicos, situando a la presente investigacién un caracter
informativo, preventivo e indicativo para la formulacién de planes estratégicos y planes
de accion mediante el benchmarking. Con este fin se desarrolla una introduccion tematica
y una exposicion de buenas practicas mediante el estado de arte. Asimismo, se incorpora
una base tedrica con la finalidad de guiar al lector sobre la investigacion por medio de las
evidencias mas relevantes encontradas en articulos con tematicas similares como
conceptos de la cadena de suministro y problematicas. Los resultados se agruparon en
temas como compras, almacenamiento, distribucidn, abastecimiento y aspectos
generales. Finalmente, se desarrolla la discusion sobre los hallazgos presentados y las

conclusiones pertinentes.

Palabras clave: cadena de suministro, logistica, covid-19, coronavirus.
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ABSTRACT

The objective of this article is to identify trends, strategies, actions used against COVID-
19 and negative impacts on the supply chain through a literature review and an interview
with an expert in the field. At present, the supply chain is known as the set of processes
involved in the flow of a product that reaches the final consumer, covering aspects such
as planning, storage, distribution, among others; However, this definition has evolved
over the years, even more so with the pandemic, its concept is redefined and incorporates
new topics, making this research informative, preventive and indicative for the
formulation of strategic plans and plans of action through benchmarking. To this end, a
thematic introduction and an exhibition of good practices through the state of the art is
developed. Likewise, a theoretical base is incorporated in order to guide the reader on the
investigation through the most relevant evidence found in articles with similar topics such
as supply chain concepts and problems. The results were grouped into topics such as
purchasing, storage, distribution, supply and general aspects. Finally, the discussion on

the presented findings and the pertinent conclusions is developed.

Keywords: supply chain, logistic, covid-19, coronavirus.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

La cadena de suministro juega un rol muy importante dentro de muchas empresas
alrededor del mundo con un gran enfoque en el sector industrial y en menor magnitud,
para los servicios. Esta comprende el control de una serie de procesos que permiten el
correcto funcionamiento de las operaciones comprendidas desde el proveedor hasta el

cliente.

Su gestion abarca distintas areas, como el abastecimiento, la planificacion, el
almacenamiento, la distribucion, entre otras; las cuales son controladas conforme a los
requerimientos para la ejecucion y continuidad de los procesos de una organizacion. Estos
a su vez se han visto reforzados bajo la interconexion, coordinacion y colaboracion entre

todas las areas correspondientes.

En la actualidad, la pandemia debido al COVID-19 ha desatado mayor
incertidumbre y volatilidad en la planificacion de las actividades, lo cual ha generado la
busqueda de recursos y estrategias que permitan disminuir los impactos negativos a raiz
de este nuevo escenario y el como proceder ante eventualidades similares bajo una

gestion de riesgos.

Del mismo modo, a partir de ello, hubo un aceleramiento en la temética de la
omnicanalidad, asi como un considerable auge del comercio electrénico o también
conocido como e-commerce; estas tendencias se han visto reforzadas ante las
restricciones del gobierno para la movilizacion de las personas y asimismo el riesgo de
contagio al salir de compras. Esto se ha mantenido el suficiente tiempo como para

establecerse inclusive en un escenario post-covid.

Es por ello por lo que es de suma importancia conocer qué aspectos de la cadena
de suministro se pueden reforzar e identificar las estrategias y tendencia desarrolladas en
este nuevo evento. De modo que se hagan frente a diversos factores que generen
obstaculos en el desenvolvimiento de los procesos y en su capacidad de agilizar y
flexibilizarlos, con la finalidad de mejorar la rentabilidad en la empresa y el nivel de

servicio al cliente.



CAPITULO II: ESTADO DEL ARTE

A lo largo de la historia, la cadena de suministro ha ido evolucionando a la par del avance
tecnoldgico y con ella continua la incertidumbre de la demanda por lo que cada vez se
hace mas importante una adecuada gestion de la cadena de suministro que nos mantenga
a la vanguardia en la industria. EI mundo digital ha llevado a que las empresas busquen
la omnicanalidad, The Logistics World (s.f) indica que las empresas deben transformar
sus cadenas de suministro en redes de respuesta a la demanda, impulsadas por la
demanda, ricas en datos, construidas para motivar, percibir, modificar y dar respuesta a

la demanda en tiempo real de manera agil, eficiente y sustentable.

Las empresas de consumo masivo son un claro ejemplo de esta evolucion,
aplicando tecnologia como Big Data analytics, Blockchain, Inteligencias artificial (1A),
robots para almacenes hasta incluso el manejo de drones y vehiculos autbnomos. Pero
frente a una situacion imprevista de tal magnitud como es la pandemia que se esta
atravesando, surge las siguientes interrogantes: “; Qué impacto tuvo la pandemia en las

cadenas de suministro? ;Qué cambios se realizaron?”

Para poder describir mejor este impacto tomaremos como ejemplo el caso de Coca
Colay como logro adaptar su cadena de suministro. Coca Cola es capaz de despachar sus
productos en no mas de 24 horas, esto gracias al nivel de automatizacion que existe en
las embotelladoras y sus centros de distribucion. Cada dia miles de sus productos son
distribuidos a los diferentes puntos de venta, entre bodegas, supermercados o mayoristas,
de tal manera que siempre que vayamos a uno de estos puntos haya una botella de Coca
Cola. Para lograr esto, Coca Cola cuenta con un software que pronostica la demanda y
planifica la distribucién buscando la optimizacidn de rutas que facilite la planificacién de
los camiones, tareas que antes demoraban semanas ahora se puede hacer en unas cuantas
horas. Por ultimo, su cercana colaboracion con los distribuidores locales le ha permitido

recoger y reutilizar los envases para desarrollar una logistica inversa.

Pero la pandemia trajo consigo varias restricciones y cambios drasticos en el
comportamiento del consumidor. Segun el blog Reportero Industrial (s. f.), The Coca
Cola Company aprovecho las tendencias que se aceleraron con el COVID, como el e-

commerce, los supermercados en linea y las plataformas de pedidos por anticipado y de



entrega de alimentos y bebidas. Ademas, en la region Asia-Pacifico se decidio aplazar
proyectos que no son criticos, eliminar gastos no esenciales y reorganizar la prioridad de

sus proyectos, enfocdndose en oportunidades al alza a largo plazo.

Para garantizar la continuidad de sus operaciones, Coca Cola (2020) detalla que
se implementaron turnos escalonados, planes de proteccion de la salud del empleado y
seguridad del producto, se reforzo sus pautas de higiene y exposicion de los equipos de
salud, ademas, se fomento el trabajo remoto donde sea posible. En el caso del Per, todos

los empleados se encuentran trabajando bajo esta modalidad desde el 16 de marzo.

De la misma forma, la empresa Nestlé ha esta desempefiando un gran trabajo para
garantizar que sus productos puedan llegar a los hogares de muchos de sus clientes. Esta
empresa cuenta con grandes equipos de profesionales que se enfocan en la planificacion
de la demanda con la finalidad de mantener el inventario en las cantidades precisas y
ejecutar la distribucion en los tiempos correctos; asimismo, garantizan la calidad de sus

productos bajo el almacenamiento y transporte de forma segura.

Las operaciones de sus procesos se ven soportadas bajo el uso de tecnologias y
soluciones conforme a las necesidades de la empresa y bajo un enfoque de mejora
continua. Actualmente, sus maquinas operan de forma automatizada con el objetivo de
aprovechar la industria 4.0 tanto en la cadena de suministro como en la fabricacién
(Nestlé, s.f.)

Sin embargo, a pesar de su gran gestion, no fue ajena a los impactos negativos de
la pandemia. Segiin Mendoza (2020), menciond que bajo este nuevo escenario empezaron
a saltar aspectos como la incertidumbre de los canales a los cuales se debian dirigir y los
cambios de habitos de compra de las personas, lo cual generaba un gran desbalance para
Nestlé.

Ante ello, la empresa decidié por tomar acciones rapidas tales como la
priorizacion de las categorias de productos a producir, el impulso de la modalidad de
comercio electrénico, adquisicién de mayor cantidad de materias primas y materiales,
entre otros. Estos puntos permitieron que la empresa se regularice la cadena y sobre todo

asegurar la disponibilidad del producto.



CAPITULO IlI: ANTECEDENTES

Las cadenas de suministro existen desde que las personas comercializaban bienes y
servicios, estas han ido evolucionando desde el simple intercambio comercial hasta las
complejas cadenas actuales, redes multinacionales y globales de empresas que trabajan
juntas para crear productos y proporcionar servicios. Actualmente las cadenas son muy
complejas pero la estructura basica tiene los eslabones de abastecimiento,

almacenamiento, distribucion y nivel de servicio.

Segun Vinajera et. al. (2020), durante las tltimas dos décadas, la gestion de la CS
se ha convertido en un tema importante de investigacion en la literatura de negocios.
También se ha demostrado que las CS bien gestionadas pueden proporcionar ventajas
competitivas para las organizaciones, las regiones y los paises. Reconociendo que para
lograr este objetivo se necesita ser productivo, agregar valor en cada uno de los procesos,
ser rentable, mejorar continuamente, lograr el enfoque del cliente y gestionar la CS por

procesos.

Pero con la evolucidon de la cadena de suministro se han observado una serie de
fallos o errores comunes, dentro de los cuales Torres Caceres & Calsina Miramira (2020)

nos presentan los siguientes:

1) Ausencia de integracién a nivel estratégico, tactico y operativo, dentro de la

gestion de cadena de suministro.
2) Compromiso parcial de los lideres de negocio.
3) Falta de disciplina en la ejecucion de la gestidn de la cadena total.

Segun la investigacion de Torres Céaceres & Calsina Miramira (2020), los
principales sintomas de ineficiencia de las empresas que pierden rentabilidad en su
cadena de suministros son los excesos de inventarios, la ruptura de ventas por falta de
producto, las entregas tardias, el atraso en el programa de produccion, la falta de
componentes y materiales, la ausencia de sincronia entre las ventas, el nivel de servicio
de atencidn a los clientes, la constante rotacion del personal, la falta de automatizacion

en los procesos, la escasez y el costo del talento humano, entre otros.



Gonzalez Espitia et al. (2019) describe una herramienta de gestion estratégica, el
método SCOR, para tener una vision global de toda la cadena de suministro; especifica
cada uno de los procesos y elementos, analiza, mide, establece objetivos de rendimiento,
determina oportunidades de mejora, identifica las mejores practicas y prioriza proyectos
de mejoramiento para garantizar el cumplimiento de la promesa de servicio a través de la

red de distribucion del sistema.

Actualmente, el principal reto de los ejecutivos de gestion de cadenas de
suministro es demostrar que su gestion puede enfrentar los cambios diarios en la
demanda. Las gestiones de la cadena de suministro deben formar parte de una linea de
negocio para alcanzar los objetivos de crecimiento y rentabilidad del negocio.” (Torres

Céceres & Calsina Miramira, 2020)

3.1 Abastecimiento

Uno de los problemas principales en la cadena de suministro es el grado de incertidumbre
para el abastecimiento de materiales tomando en cuenta factores como la calidad y la
cantidad de cada materia prima o insumo. Segun Arango Serna et al., (2010) es comUn
que se usen indistintamente, los términos riesgo e incertidumbre para referirse a una
condicion desconocida de un evento futuro. El riesgo es una funcion de los resultados y
su probabilidad, por lo cual puede ser estimado. Por el contrario, la incertidumbre se da
cuando no se puede estimar el resultado de un evento o la probabilidad de su ocurrencia.

Por eso, “para enfrentar la optimizacion de problemas con incertidumbre se
reconocen fundamentalmente tres areas dentro de la investigacion de operaciones: la
programacion estocastica, la programacion robusta y mas recientemente la programacion
difusa” (Feitdo Cespon, 2020). La programacion estocastica se utiliza cuando se tiene
datos histéricos de los requerimientos de los materiales, mientras que se emplea la
programacion robusta y difusa cuando no se cuenta con datos histéricos 0 son muy pocos.
La primera consiste en realizar estimaciones tomando en cuenta parametros inciertos y
en el segundo se utilizan conjuntos convexos para considerar ciertos parametros. De
acuerdo con Feitd Cespdn (2020), el método para manejar de manera Optima la
incertidumbre consiste en emplear una serie de escenarios de modo que se pueda
combinar a la vez los enfoques robustos y difusos para conocer la mayoria de los futuros

posibles tomar la mejor decision.



El presente articulo de investigacion hizo el estudio en una empresa que se dedica
al reciclaje de plasticos en Cuba, se empled el método de restricciones para conocer la
cantidad de abastecimiento de materiales por escenario, asi como el costo operacional y

el impacto ambiental.

Figura 3.1
Método de Restricciones

| Sean:
+ Los h tipos de instalaciones diferentes
necesarias para obtener, recolectar, procesar
materiales, conocidas las posibles
alizaciones de suministradores, centros
e recoleccion, plantas de procesamiento min (AL} Anexo 1
y clientes (i, j, k y | respectivamente), los )
medios de transporte m y sus capacidades, en | 5.t/ (xX) = /777 (x)+ kAe;y A2} Anexo 1
condiciones de incertidumbre de generacién
de residuos y demanda de materiales.
* Determinar, la organizacidn del flujo de los p Restricciones| Ad ) - (Al7) Anexo 1
malteriales diferentes Qp, la cantidad y ubicacion fmax _ emin
de las instalaciones, la cantidad de viajes ytipo | conk=L.. nydg =2t 1
de medios de transporie necesarios que:
Min [1(Qp): minimice el costo total del sistema
para reciclar y vender los materiales;
Max [2{Qp): maximice el ahorro en el impacio
ambiental del sistema por utilizar materiales
reciclados; y Max f3(Qp): maximice el flujo
al cliente

f3(x) =5 (x)+ FAe; (A3) Anexo 1

,i=23
n :

Nota. De “La construccion de escenarios utilizando un sistema de inferencia difuso para la optimizacion
estocastica del redisefio de la cadena de suministro de reciclaje”, por M. Feitd6 Cespon, 2020
(https://dx.doi.org/10.4067/S0718-33052020000300476)

Asi mismo, se logré conocer los distintos escenarios

Figura 3.2

Datos de cada escenario

Generacion | Demanda | Costo de operaciones | Impacto ambiental .

(toneladas) | (toneladas) i[-’(-.f:m ’ (Puntos) Probabitidad
Escenario | 1,72E+03 1.02E+03 1.30E+06 5.62E+05 0.3108
Escenario 2 1.53E+03 2.57E+03 L.34E+06 5.76E+05 0.1645
Escenario 3 1.75E+03 3,74E+03 L51E+06 6.51E+05 0.1594
Escenario 4 4.57E+03 9.32E+02 1.25E+06 5.40E+05 0.1641
Escenario 5 4,50E+03 2,64E+03 2.22E+06 9.62E+05 0.1659
Escenario 6 4,09E+03 3,74E+03 2.22E+06 9.62E+05 0.0972
Escenario 7 7.15E+03 9,10E+02 1.25E+06 5.40E+05 0.1588
Escenario 8 6,73E+03 2,62E+03 2.22E+06 9.62E+05 0.0624
Escenario 9 6,73E+03 3,63E+03 2.57E+06 1.12E+06 0.0642

Nota. De “La construccion de escenarios utilizando un sistema de inferencia difuso para la optimizacion
estocastica del redisefio de la cadena de suministro de reciclaje”, por M. Feitd Cespon, 2020
(https://dx.doi.org/10.4067/S0718-33052020000300476)

Utilizando este método, se logra saber que, de los 9 escenarios disponibles, el que

tiene una mayor probabilidad de ocurrencia contiene el menor costo operacional.


https://dx.doi.org/10.4067/S0718-33052020000300476)
https://dx.doi.org/10.4067/S0718-33052020000300476)

3.2 Almacenamiento

Gonzélez Espitia et al. (2019) define almacenamiento como como una parte de la
logistica que incluye las actividades relacionadas con el almacén; en concreto, guardar y
custodiar existencias que no estan en proceso de fabricacion, ni de transporte, permite
acercar las mercaderias a los puntos de consumo. Mientras que almacén es una unidad de
servicio en la estructura organica y funcional de una empresa comercial o industrial, con
objetivos bien definidos de resguardo, custodia, control y abastecimiento de materiales

(materias primas) o productos terminados

Existen diferentes tipos de almacenes, segin su funcién en la red logistica,
tenemos los almacenes de consolidacion y de division; o almacenes centrales, de transito
y regionales segun la situacion geografica; por ultimo, segun el recinto del almacén

tenemos los de tipo abierto y cubierto.

Tabla 3.1

Caracteristicas de los almacenes

Tipos de almacén Caracteristicas
Segun Almaceén de Consolidaciéon Concentra o agrupa pequefios pedidos de diferentes
funciébn  en proveedores, realizando envios de mayor volumen vy
red logistica reduciendo costos.

Almaceén de division Divide los pedidos grandes para realizar envios de

menor tamario.

Segun Almacén central Manejan los pallets y se encuentran préximos a los
situacién centros de distribucion.
geografica
Almacén regional Ideal para recibir grandes vehiculos para la descarga de
mercancia.
Almacén de transito Puntos intermedios, acondicionado para una rapida

recepcion y expedicién de productos.

En la ultima década, el concepto de clasificacion ABC ha estado muy presente en
la gestion del almacenamiento. Para Gonzalez Espitia et al. (2019) consiste en efectuar
un analisis de los inventarios estableciendo capas de inversion o categorias con objeto de
lograr un mayor control y atencion sobre los inventarios, que por su nimero y monto
merecen una vigilancia y atencion permanente. El analisis de los inventarios es necesario

para establecer tres (03) grupos de productos y generalmente el 80% del valor del
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inventario esta representado por el 20% de los articulos y el 80% de los articulos

representan el 20% de la inversion.

Figura 3.3

Andlisis de Inventario

ZONA % DE INVENTARIO | % DE VENTAS OBSERVACION
A 159 70%-80% Es la zona mas importante ya que por su costo elevado
% %-80% ok .

genera un gran aporte a las utilidades de la compania.
Es la zona con importancia secundaria donde se

B 25%-30% 15%-25% controlan sus existencias y pueden ascender a la zona a
o descender a la zona c.
Es la zona poco importante ya que representa la

C 609%-65% 10%-5% mayoria del volumen del inventario, pero con poca
utilidad para la empresa.

Nota: Gonzalez Espitia et al. (2019)

Dentro de este gran eslabon vemos las metodologias de gestion de inventarios, la
cual suele comprende cinco pasos: 1) Definicion de politicas para la integracion y
colaboracion, 2) Planificacion colaborativa, 3) Integracion de procesos claves y criticos,
4) Medicién del desempefio y 5) Elaboracion de planes de accidon; los que permiten
implementar una estrategia de integracion y colaboracion en la planificacion de la cadena
de suministro bajo un enfoque de mejoramiento continuo. (Salas-Navarro et al., 2017).
De acuerdo con Osorio et al. (2017), los riesgos principales que tienen las empresas en el
almacenamiento son el robo de la mercancia, desastres naturales, deterioro o
contaminacion de las mercancias, incendios y pérdida de control de los movimientos de

materiales.

3.3 Transporte

También se debe tener en cuenta el rol que tiene el transporte en la cadena de suministro,
se considera uno de los mas importantes ya que permite la transferencia de las materias
primas e insumos hacia la planta de produccion y después para transportar los productos
terminados a los centros de distribucion y éstos a los clientes. “Los costos de transporte
y distribucion son los més altos de los costos logisticos, ya que absorben del 55% al 66%
de los costos logisticos totales” (Ballou, 2004) y “pueden llegar a ser los costos mas altos
y significativos como proporcion del precio de venta de un producto” (Crainic & Laporte,
1997). De acuerdo con Garcia Céaceres et al. (2018), la planeacion en el transporte se
puede emplear a partir de la elaboracién de un diagrama de nodos tomando en cuenta el

flujo de informacion, niveles de decision y problematica del transporte.



Figura 3.4

Caracterizacion en la funcion logistica de transporte

Unidad Logistica Nivel de

z Decisién Logistica (D] Problemitica del Transporte (P)
Flujo o Decision (N) cision Logistica (D) porte (P)

Logistica (FL)

p’ (121139)

programaci
vehiculos
nes de Ca

Pla rga (32)

Nota. De “Estructura de decision de la problematica logistica del transporte”, por R. Garcia Caceres, J.
Trujillo Diaz, & D. Mendoza, 2018 (https://doi.org/10.19053/20278306.v8.n2.2018.7970)

Por altimo, tomando en cuenta el abastecimiento, almacenamiento y transporte,

al igual que todas aquellas tareas que ofrecen un soporte adecuado para la transformacién

de dichos elementos en productos terminados: el servicio al cliente, las compras, la

planificacién de la produccién, la administracion de los inventarios, el mantenimiento de

las instalaciones y maquinarias, la seguridad y los servicios de planta. “Estos deben

coordinarse entre si para lograr mayor eficiencia en toda la cadena de suministro, lo cual

permitira obtener una mayor velocidad de respuesta al mercado, con costos minimos”

(Alcocer-Quinteros & Knudsen-Gonzales, 2018).


https://doi.org/10.19053/20278306.v8.n2.2018.7970)

CAPITULO IV: METODOLOGIA

El presente articulo es una revision de literatura en la que se propone la recopilacion y
analisis de diversas fuentes, tales como Scielo, Revista Logistec, EY, The Logistic World,
etc. Para la seleccion, se tuvo en cuenta los siguientes strings: logistica, abastecimiento,
distribucion, transporte, desafios para la logistica durante el COVID-19 y cadena de
suministro, los cuales fueron aplicados tanto al titulo, resumen, palabras claves y sus
equivalentes en inglés. Luego de seleccionarlos y realizar el analisis respectivo, se resaltd
la informacién mas relevante de cada uno de ellos. De tal manera que en los resultados
se pueda plasmar el efecto de la pandemia en las &reas de compras, almacén, distribucion

y abastecimiento y las nuevas tendencias que se avizoran para cada una de ellas.

Por altimo, se va a realizar una serie de preguntas en una entrevista con un experto
en este tema con la finalidad de obtener informacion como fuente primaria con respecto

al presente trabajo de investigacion.
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CAPITULO V: RESULTADOS Y DISCUSION

La investigacion realizada, mediante los métodos descritos en el acapite anterior, ha
permitido embozar las estrategias y/o las nuevas tendencias a considerar en la gestion de

la Cadena de Suministro en un contexto de incertidumbre.

5.1 La Cadena de Suministro bajo una revision literaria

Los lideres han desafiado nuevos paradigmas, preparados o no, han debido tomar
conciencia de que el mundo ha cambiado trascendentalmente y, quizas,
permanentemente; por tal razon tienen entre sus tareas predominantes estar preparados
para hacer frente a los desafios que se derivan de lo que se ha denominado como la “nueva
normalidad” o era post-covid. Para un mayor entendimiento se divide el acépite en

Compras, Almaceén, Distribucion y Abastecimiento, y aspectos generales.

En el &rea de Compras, el planeamiento de suministros para atender la demanda
ha visto inservible los algoritmos que determinaban los lotes y la frecuencia de compra.
Al no encontrar un historico similar y dado que los habitos de consumo se han visto
alterados, el hacer un promedio simple de los Gltimos seis meses solo traeria una rotura
de stock o un sobre stock, socavando el concepto de prevision éptima antes conocido.
De tal manera que los patrones de demanda se disponen a favor de productos con una
vida mas larga. Si bien en principio hubo una demanda exacerbada de limpieza e higiene,
los compradores de suministros deberan tomar en cuenta que el uso y consumo de los
mismos es prolongado, dicho de otra manera, el alza de la demanda en esta gama es
momentanea, ya que una vez que la familia se provisiona en grandes cantidades, como se
presencid durante la pandemia, dejara de comprar los bienes por un tiempo prolongado,
ocasionando una caida abrupta de la demanda a partir de la tercera semana
aproximadamente. De otro lado, en cuanto al parte econdmico, se avecina una tendencia
por extender los plazos y priorizar las cuentas por pagar; asimismo, ante los cierres de
frontera y el alza del dolar, los compradores deberan renegociar los contratos, dando
prioridad a aquellos socios que mantienen constante sus precios ante cualquier escenario.

Asimismo, en los catalogos en los cuales se trabajaba con un proveedor Unico, deberan

11



reformularse el uso de proveedores alternativos para asegurar el flujo de las operaciones
de la empresa, evaluar la consolidacidn de proveedores para obtener mejores precios o la
regionalizacion de la base de proveedores para asi reducir el riesgo. En caso se tratase de
productos sanitarios e importados deberd tomarse en cuenta en la licitacion las
certificaciones y medidas restrictivas segun cada gobierno, ya que, si bien el precio de un
vendedor extranjero podria parecer una ganga, se ha visto que la mercaderia termina

quedandose en Aduanas por no cumplir con las restricciones gubernamentales.

En el area de Almacenamiento la pandemia ha dado a relucir la necesidad de
clasificar los inventarios en funcion de categorias, si bien la mayoria los segmenta en
funcion de la rotacion, el valor monetario o el volumen, hoy en dia se esta optando por
segmentar los productos en funcion de las siguientes categorias: productos de primera
necesidad, no esenciales, de lujo, de entretenimiento, entre otros. La categoria mas
demandada es la primera, la cual engloba los alimentos no perecederos, productos de
higiene y salud y productos de limpieza y desinfectantes. Por lo cual, se debera tener un
stock adecuado de los mismos. De otro lado, la unitarizacion cobra importancia bajo un
contexto de pedidos varios y bajos en volumen. Asimismo, el control no debera dejarse
de lado, ya que los inventarios presenciales, podran bien ser sustituidos por inventarios
virtuales y/o optando por la tercerizacion de los mismos para los almacenes distantes,
reduciendo el riesgo de contagio del capital humano. Aungue la mayoria de las grandes
cadenas cuenta con un almacén central, del cual se abastece el operador logistico
encargado de la distribucion, puede replantearse el uso de los puntos de venta cerrados

como almacenes temporales de recoleccion y/o reparto.

Por otro lado, en cuento a la distribucion y abastecimiento, las grandes cadenas
priorizaban el abastecimiento a los supermercados de renombre; sin embargo, la
ubicacién del consumo cambié a raiz del cierre temporal de los mismos, pues los
consumidores optaron por comprar sus alimentos y bebidas en tiendas minoristas
cercanas a su domicilio. De lo anterior se desprende que grandes cadenas empezaron a
distribuir no solo a las tiendas de la ciudad, sino puerta a puerta o, dicho de otra manera,
al consumidor final, esto a su vez se vio reforzado con las ventas e-commerce. Lo
anteriormente mencionado, hace peligrar el papel del distribuidor o el mayorista, quienes
deberan agilizar sus tiempos de entrega, obtener mayores niveles de flexibilidad y proveer
un mejor nivel de servicio en comparacion con estas cadenas, para asi permanecer y sacar

ventaja en este escenario. A lo anterior también se suma que el disefio de rutas debera

12



reformularse semanalmente, priorizando la optimizacion de numero de vehiculos,
combustible, total de carga y distancias, ya que los clientes son muy variados en términos

de volumenes de compra, frecuencia y ubicacion.

Finalmente, en la categoria de aspectos generales, vemos una tendencia en el uso
de la tecnologia. Los analisis granulares serviran para que los usuarios puedan analizar
grandes cantidades de datos, tomar mejores decisiones, y examinar el impacto de las
mismas para realizar reajustes continuos. Este analisis debera tener visibilidad sobre las
cifras de ventas en todas las categorias, pero sobre todo debera mostrar vistas de alertas
flexibles y configurables que alerten grandes aumentos de ventas. De otro lado, la
inclinacion por la automatizacion tiene mayor cabida, pero esta vez no por una cuestion
de agilidad, sino para evitar el contacto con el bien a consumir. Asimismo, como se
menciono anteriormente los cierres de supermercados trajo consigo el desarrollo del e-
commerce y la omnicanalidad. Estar presente en el comercio electronico, en los modulos
de tienda, en las ventas al minoreo y al por mayor, mediante distribuidores y redes
sociales, maximiza las posibilidades de venta y facilita al cliente obtener los productos

que busca.

5.2 La Cadena de Suministro bajo el punto de vista de un Comprador del area de

Adquisiciones de la empresa Supermercados Peruanos S.A

Se procedio6 a hacer una entrevista para conocer los retos de la Cadena de Suministro de

la cadena mas grande de supermercados en el Per(, en funcion a siete preguntas:

1. ¢Cudl es el principal reto que han tenido que enfrentar durante la pandemia en
el area de Compras?

- Abastecer a todas las tiendas a nivel nacional con productos de limpieza y
desinfeccion que permitan la reapertura de las mismas-125 tiendas a nivel
nacional entre las cuales estan Plaza Vea, Vivanda, Economax, Makro y Mass,
el cual es un formato més pequefio. El desafio venia por dos lados, en primer
lugar cada Municipalidad manejaba un estandar distinto de disposiciones
gubernamentales para el cuidado del pablico en general, mientras que por otro
lado, no habia el stock suficiente en el mercado para realizar las compras,

recordemos que en las primeras semanas las mascarillas escaseaban. Como
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area de compras la preocupacion estaba en que no teniamos un proveedor
establecido para ese catdlogo, todos habian quebrado stock y los pocos que
contaban con mercaderia no tenian una capacidad de abastecimiento nacional,
a esto habia que sumarle el alza de los precios tanto en guantes, gel,

mascarillas, etc.

2. Bajo un contexto de incertidumbre y cambio de habitos de consumo, ¢cémo

se ha determinado el plan de suministro?

- Varios suministros dejaron de comprarse y otros tuvieron un alza
considerable. Por ejemplo, en el caso de las mascarillas, en un principio se
comprd la de tres pliegues, pero luego hubo el problema de que estas solo se
podian usar 4 horas seguidas, entonces habia que considerar tanto el modelo,
como el volumen suficiente para abastecer. A primera instancia comprabamos
de donde podiamos para un mes y teniamos ese mes para negociar para el
proximo mes; por lo cual mejor decidimos hacer una proyeccion de seis
meses, comprabamos stock para dos meses y la llegada proyectada era para el
segundo mes, donde iba a llegar lo restante del lote, asi cubriamos seis meses

enteros.

3. ¢La frecuencia o el volumen de compras o el tipo de proveedor, nacional o

extranjero, se han visto afectados bajo este contexto?

- Por supuesto, la mayoria de nuestros proveedores nacionales trabajan con
importaciones y muchos de esos commodities habian subido de precio -
plastico, vidrio, acero inoxidable-; asimismo, hubo un incremento en los fletes
navieros y aéreos. En cuanto al volumen, los usuarios internos solo compraban
lo fundamental para el funcionamiento de sus operaciones, ellos entendian y
les haciamos entender que el lead time iba a aumentar, que sus pedidos debian
de hacerlos con una mayor antelacién que la usual y que la frecuencia de
abastecimiento iba a reducirse por la ventana horaria a la cual estaban sujetos
los proveedores; teniamos mil pedidos y habia que dilatarlos para de aqui a
tres 0 cuatro meses, ya que no todos podian entregar ese mismo dia y menos

en una ventana horaria de 8AM a 3PM.

4. ¢Consideras que el nivel de servicio interno se ha visto afectado?
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- Dealguna manerasi, pero nosotros teniamos que hacer entender que de alguna
manera habia demora por parte de nuestros proveedores y éramos muy
transparente con eso. Algin proveedor que manejaba un Lead Time de 48

horas cambid a por una semana y otro a una vez al mes.

5. ¢Qué tendencias avizora para la gestion de la Cadena de Suministro, en

estrategias y/o activos?

- La mayoria de los proveedores empezaran a trabajar con precios variables,
surge la necesidad que el Comprador tenga una alta capacidad de negociacion
Y que se encuentre en una busqueda constante de nuevos socios, asi como de
productos sustitutos que cumplan la misma funcién. Si a lo anterior se suma
la crisis politica, el abastecimiento deberd de ser por un mayor nimero de
meses, por ejemplo, para ciertos catalogos estamos manejando un inventario
anual; del mismo modo, priorizaremos la regionalizacion de la base de

proveedores.

6. Bajo su perspectiva ¢como deberia manejarse los presupuestos en tiempos de

alta incertidumbre como la pandemia?

- La flexibilidad es clave, en tiempo de pandemia el presupuesto es muy
relativo, pues si hoy una mascarilla te cuesta 5 soles la caja, mafiana puede
estar en 100 soles. Lo unico que puedes presupuestar durante pandemia es un
forecast de solicitudes, para que a nadie le falte nada y no se compre de mas.
Es mas, las certificaciones, los cuadros comparativos quedan en un segundo

plano; si bien los precios se exponen, las compras son de emergencia.

7. ¢Cual considera usted que han sido los factores claves para conseguir un

abastecimiento constante a nivel nacional?

- Politica de compras répida y estar informado en tematicas coyunturales
relevantes. (R. Matos Rodriguez, comunicacion personal, 24 de Junio del
2021)

Por todo lo anterior, se identifico tendencias e incognitas que podrian dar paso a
futuras investigaciones. En una primera instancia se aprecia que la cadena de suministro
sigue evolucionando, dejando a relucir la importancia del desarrollo de estrategias e-

commerce, crossdocking, ultima milla y estableciendo nuevos conceptos como la
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logistica omnicanal, la regionalizacion de la base de proveedores y el nuevo uso de los
establecimientos que se encuentran cerrados para la optimizacion de los activos. De otro
lado, algunos aspectos a desarrollar quedaron pendientes, tales como el impacto de la
semi presencialidad en la logistica, haciendo un comparativo con el home office.
Asimismo, si bien no existe un modelo eficaz en escenarios de alta incertidumbre, un
estudio comparativo en tiempos de pandemia, con la gripe aviar, la gripe porcina o el
Covid-19, podrian tener similitudes Utiles para la gestion de la cadena de suministro.
También podria resultar Gtil investigar acerca de la complejidad de lanzamientos de
nuevos productos o la amplitud de la cartera para con productos de mayor demanda, como
los sanitarios, o la compra a través de importaciones bajo un contexto de total

incertidumbre.
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CONCLUSIONES

La cadena de suministro debera adaptarse rapidamente para abordar las tendencias
anteriormente detalladas, que han llegado para quedarse. Una planificacion agil y

altamente sensible seré determinante para el sobrevivir de una empresa.

Los planificadores de la demanda deberan hacer el comparativo de dos escenarios,
perdida de ventas por falta de stock y sobre stock por un exceso en el pronostico, en

funcién de ello actuaran todas las demas areas.

La tecnologia es un asistidor en la gestion logistica, pero su papel no es definitivo
para la toma de decisiones; antes, ahora y siempre va a trabajar de la mano con el
especialista, quien, en base a su experiencia, limitantes econémicas, politicas y/o

coyunturales podra alterar los resultados del software en cuestion.

La pandemia ha resaltado la necesidad de que un profesional no esta aislado de la
realidad mundial, ni mucho menos nacional, una eficiente gestién de sus funciones
no solo esta limitada por sus capacidades técnicas, sino por sus conocimientos en

distintas materias: legal, aduanera, sanitaria, entre otras.
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