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RESUMEN

El objetivo principal de la presente investigacion es exponer la importancia del constante
cambio y adaptacion de las empresas en tiempos inciertos o de crisis mediante el estudio
y analisis de un caso en particular a manera de ejemplo. Para tal caso se estudié al &rea
de compras de una empresa del rubro de pasteleria y cafeteria durante el proceso de
adaptacion de dicha organizacion, a partir de un evento imprevisible y de fuerza mayor
como lo fue la pandemia ocurrida en los afios 2020 al 2022. El estudio se realizd con un
enfoque mixto y con un alcance explicativo que buscan exponer las causas de un
problema especifico. Asimismo, con disefio no experimental ya que la presente tesis se

basa en teorias existentes.

Al estudiarse un caso en particular y tomando como referencia a Hernandez y
Mendoza, se determind que la metodologia de estudio utilizada seria la de estudio de
caso. Para cuestiones de muestra, se realizO entrevistas a profundidad a siete
colaboradores de la empresa (entre ellos 3 gerentes), lo que permitid la obtencion de datos

de fuentes primarias con una vision holistica de la empresa.

Para cumplir con los objetivos planteados se determinaron dos variables: Gestion
de Compras y Modelo de Negocio, de las cuales se disgregaron dimensiones que fueron
sujeto de estudio y anélisis. En cuanto a bases tedricas, se obtuvo informacion de
diferentes fuentes, libros y autores que dan sustento a los datos obtenidos a través de las

entrevistas.

Entre las conclusiones planteadas se determina la importancia de la constante
evolucion para la supervivencia en ambientes de incertidumbre y caos, tal como lo fue el

periodo de pandemia.

Linea de investigacion: 5200-32.a2

Palabras clave: Gestion de Compras, Modelo de Negocio, Adaptacion, Planificacion,

Relacion, Consumidor.



ABSTRACT

The main goal of this research is to determine the importance of the constant change and
adaptation in companies during times of uncertainty or crisis through the study and
analysis of a particular case as an example. To achieve this, the procurement department
in a company that operates in the pastry and cafeteria industry was studied during the
adaptation process it had to go through as the result of an unpredictable event such as the
COVID-19 pandemic. It was carried out with a qualitative approach, with both
descriptive and explanatory scope that seek to expose the causes of an specific problem.
Also, with a non-experimental design due to being based on existing theories.

When studying a particular case and taking Hernandez and Mendoza as a
reference, it was determined that the study methodology used would be the case study.
For sample questions, in-depth interviews were conducted to five employees (3 managers
included) of the company, which allowed the obtaining data with a holistic view of the

company.

To meet the objectives set, two variables were determined, from which
dimensions were broken down, which were the subject of study and analysis. Regarding
theoretical bases, information was obtained from different sources, books and authors

that support the information obtained through the interviews.

Among the conclusions raised, it is determined the importance of constant
evolution and innovation to survive in environments filled with uncertainty and chaos
such as the COVID-19 Pandemic.

Line of research: 5200-32.a2

Keywords: Procurement Management, Business Model, Adaptation, Planning,

Relationship, Consumer.
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INTRODUCCION

El 11 de marzo de 2020 la Organizacion Mundial de la Salud declar6 la epidemia del
COVID-19 como emergencia publica y de preocupacion internacional; sin embargo,
debido a la cantidad de contagios y la extension geogréfica del virus, esta fue declarada

una pandemia.

La facilidad de propagacion y el temor de contagio generé que los diferentes
gobiernos del mundo cierren sus fronteras con la finalidad de proteger a las poblaciones
mas vulnerables, lo que trajo como consecuencia una crisis econémica global, despidos
masivos, huelgas, incertidumbre y desesperacion en la poblacion. En Peru, donde el
72.5% de la poblacion econdémicamente activa no es formal (Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2018) y casi 34% de la poblacion pertenece al nivel
socioeconémico E (ingreso promedio de 1300 soles por familia) (IPSOS, 2019), el
impacto fue catastrofico. Miles de empresas y organizaciones tuvieron que cesar sus
operaciones y cerrar sus puertas al publico: de acuerdo con el INEI (2020 a) 50.4% de las
empresas se vieron obligadas a detener sus operaciones, mientras que otras se vieron en

la necesidad de cambiar sus modelos de negocio y estrategias para poder sobrevivir.

Como respuesta a la necesidad de cese de operaciones de las diferentes empresas,
el Estado buscé promover la preservacion del vinculo laboral entre trabajadores y
empleadores mediante el Decreto de Urgencia N° 026-2020, el cual se estipula en su
Articulo 17 la facultad a empleadores, del sector publico y privado “modificar el lugar de
la prestacion de servicios de todos sus trabajadores” (Poder Ejecutivo, 2020, p. 7); es
decir, la prestacion de servicios del trabajador fuera del centro de trabajo (en este caso,
en su domicilio o lugar de aislamiento). Esta medida hizo que las organizaciones entren
en un proceso de cambio que les permita continuar operando, pero con sus colaboradores

de manera remota (de ser posible).

De acuerdo a KPMG, gestionar el cambio posibilita la implementacién de
procesos de transformacion de manera exitosa de la mano de las diferentes partes
implicadas, tales como colaboradores, con la finalidad de lograr la asimilacion de dichos
cambios evitando la resistencia e imposicion (KPMG, 2021). Cuando el entorno cambia

rapidamente, como sucedio en la coyuntura de pandemia, los lideres se vieron en la



necesidad de planear y definir un conjunto de acciones motivando y guiando a sus
colaboradores a adaptarse a los nuevos procesos para hacer frente a las nuevas

adversidades.

Si el cambio no se realiza a tiempo, las empresas podrian desestabilizarse y llegar
a una crisis en el tiempo, afectando a su objetivo de crear valor y generar rentabilidad.
Sin embargo, con la llegada de la pandemia, las empresas tuvieron que reaccionar de
manera rapida y, en muchos casos, sin un plan definido debido a la incertidumbre. En
muchos casos, empresas tuvieron que cambiar su modelo de negocio para sobrevivir,

adecuarse con las herramientas que tuvieran a la mano e improvisar sobre la marcha.

Uno de los retos mas grandes que trajo la pandemia estuvo relacionado a la cadena
de suministro: el cierre de fronteras y el paro de las operaciones hicieron que muchas
empresas dependientes de otras se vieran desabastecidas ya que el flujo de materias
primas, productos basicos y productos terminados se vio interrumpido (Ernst & Young
[EY], 2021). Es por esto que, si bien, las diferentes areas funcionales fueron relevantes
para la gestion del cambio y la supervivencia de las organizaciones, areas como logistica,
operaciones y compras en muchos casos jugaron papeles decisivos. En el caso de esta
ultima, encargada del trato con proveedores y adquisicion de insumos y materias primas
(ademas de servicios) necesarios para el correcto funcionamiento de la organizacion, el

desafio fue ain mayor.

Es importante tener en cuenta que no fue solo un sector el afectado, sino que todas
las industrias tuvieron impactos relacionados a la pandemia; sin embargo, es cierto que
unas fueron mas afectadas que otras. De hecho, segn INEI (2020 b), solo la industria de
restaurantes tuvo un decrecimiento de casi el 94% e incluso los sectores de cafés y
sandwicherias una contraccion del 100%, tanto por el cierre de fronteras, como la
interrupcién de la cadena de suministro. Muchas empresas de este sector tuvieron que
implementar cambios y revaluar el como se mantendrian a flote a pesar de las medidas
restrictivas, falta de proveedores, etc.; un claro ejemplo de ello fue Pasteleria San
Antonio: fundada en 1959 con un modelo de negocio de panaderia, pasteleria y café con
la llegada de la pandemia tomo la decision de convertirse en una tienda retail, esto con la

finalidad ofrecer al publico productos de primera necesidad y seguir operando.



Por esta razén, se tomo la decision de analizar la empresa panificadora restaurante
que logré exitosamente modificar su modelo de negocio y estrategias, y la importancia
de las diferentes areas, tal como es el caso del area de compras, de manera que no solo
pudo mantenerse a flote durante la crisis, sino ganar reconocimiento y ventaja sobre sus

competidores al adaptarse a su entorno.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion de la situacion problematica

La llegada de la pandemia impact6 de manera catastréfica a paises enteros, logro exponer
fallas en sistemas econdmicos y de salud y generd cambios para los cuales gran parte de
la poblacién no se encontraba aun preparada y las empresas se vieron seriamente
afectadas debido al cese indefinido de sus operaciones. Distintas actividades no se
pudieron llevar a cabo debido al distanciamiento social impuesto en ciertos paises ademas
de los estados de emergencia decretados por los gobiernos: segun la Organizacién de las
Naciones Unidas (ONU, 2020) solo en el mes de marzo de 2020 se perdieron alrededor
de US $50 mil millones.

Los lideres de las diferentes organizaciones tuvieron que ser creativos para lograr
encontrar soluciones que les permitan mantenerse a flote, cumplir con sus colaboradores
y seguir ofreciendo al publico sus bienes y servicios. Para que esto sea posible, las
empresas tienen la ardua tarea de mantenerse al tanto de las nuevas tendencias de
mercado, algo que no parece tan complicado teniendo en cuenta que cada organizacion
conoce el mercado en el que se desarrolla; sin embargo, existen casos en los que eventos
fortuitos como desastres naturales afectan a la poblacion, crisis econdmicas llevan a alza
de precios y guerras interrumpen los flujos de cadenas de suministro. Estos eventos
complican la planificacion de las empresas, principalmente, porque al ser fortuitos, no se
tiene una idea de cuando pueden ocurrir y cual va a ser el alcance e impacto; sin embargo,
una empresa que tiene como centro los pilares de la constante innovacién, buen servicio
al cliente, calidad y eficiencia probablemente enfrente menores repercusiones gue una

empresa que no toma riesgos o no busca evolucionar con el paso del tiempo.

Por otro lado, en el caso de Perd, con la llegada de la pandemia y el rapido
contagio del COVID-19, segun, el Decreto Supremo N° 044-2020-PCM en su Articulo
4, se prohibieron todo tipo de actividades recreativas y que generen reuniones grupales
gue pongan en peligro la salud de los ciudadanos, ademas se limité el libre transito y vias
de uso publico para la prestacion y acceso a los siguientes servicios y bienes esenciales
(Presidencia del Consejo de Ministros, 2020). En esta coyuntura el Gobierno buscé aliviar

la carga de las empresas mediante la creacién de programas como el Programa de



Garantia del Gobierno Nacional para la Continuidad en la Cadena de Pagos (Reactiva
Per) mediante el Decreto Legislativo N° 1455 (Poder Ejecutivo de la Republica del Perd,
2020) con la finalidad de que se pueda cumplir obligaciones a corto plazo y evitar cierres
0 despidos masivos. Sin embargo, la cantidad de empresas que no logré sobrevivir a pesar
de las ayudas econdmicas fue muy elevada: mas de 100 mil restaurantes cerraron sus
puertas de manera definitiva (Asociacion Peruana de hoteles, restaurantes y afines [Ahora
Perd], 2022).

Asi mismo, la cadena de suministro es una red de empresas, individuos y
organizaciones involucradas en la creacion y entrega de un producto o servicio al cliente
final; esto incluye todas las actividades involucradas en la creacion y entrega del
producto, desde el abastecimiento de materias primas hasta la entrega del producto
terminado al cliente final (Fan & Stevenson, 2018). Sin embargo, Montag (2023)
menciona que incluye todas las partes involucradas, directa o indirectamente, en el
cumplimiento de la solicitud de un cliente, como proveedores, fabricantes, distribuidores,
minoristas y consumidores finales. Los procesos de la cadena de suministro suelen ser
complejos y suponen retos para sus encargados debido al dinamismo del entorno en el
que las empresas se desarrollan y es que, ademas, en la gran mayoria de casos “las fuentes
de materias primas, las fabricas y los puntos de venta normalmente no estan ubicados en

los mismos lugares” (Ballou, 2004, p. 7).

Por un lado, gran nimero de industrias se vieron afectadas, algunas tuvieron un
desplome significativo en ventas y ganancias, por ejemplo, la Organizacion Mundial de
Turismo (OMT, 2020) estimd que en el afio 2020 se reducirian la llegada de turistas (a
nivel global) en un 70% en comparacion al afio 2019. Pero, por otro lado, muchas
empresas fueron capaces de reaccionar a la crisis. Junto a sus equipos realizaron ciertos
ajustes y disefiaron e implementaron programas y estrategias con la finalidad de poder
ajustarse a los cambios coyunturales, demanda de los consumidores y el impacto de sus
acciones en los stakeholders. En este contexto, se puede aseverar que, debido a la
coyuntura de pandemia, la cadena de suministro se ha visto interrumpida en todos sus
niveles. Muchas empresas se vieron desabastecidas e imposibilitadas de recibir insumos
y materia prima para la produccién de sus bienes finales debido al cierre de puertos y
aeropuertos. Es asi que, dentro de las empresas, areas encargadas de la gestion de
compras, gestion de stock y distribucion tuvieron complicaciones para continuar con sus

procesos de forma habitual.



En Peru, alrededor del 54% de la poblacion pertenecia a los niveles
socioecondémicos C y D (IPSOS, 2019) y el 72,5% de la poblacion econdomicamente
activa labora de manera informal (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2018,
p.5), convergen situaciones bastante interesantes que generan incertidumbre. Segun el
Instituto Nacional de Economia (IPE, 2021) se perdieron alrededor de un millon (1
'000,000) de puestos de trabajo en el afio 2020. Tratando de disminuir los estragos de esta
pandemia, el Congreso promulgé la Ley Nro. 31068 en su Articulo 1 dice que permite el
retiro de hasta 4 unidades impositivas tributarias (UIT) de los fondos de las
Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP) (Congreso de la RepuUblica del Perd,
2020); ademas, el Gobierno cred el bono de 380 nuevos soles para apoyar a las familias

en situacion de pobreza o extrema pobreza.

La principal medida de prevencion de contagio tomada por el Gobierno del Peru
fue el distanciamiento social. El dia domingo 15 de marzo del 2020 el presidente Martin
Vizcarra declaro al pais en estado de emergencia por quince (15) dias con el objetivo de
reducir la movilizacion para evitar la propagacion del virus. Los supermercados se vieron
abarrotados de personas que buscaban adquirir productos de consumo, higiene y demas.
Dias después se dispusieron otras medidas como la inmovilizacion social obligatoria o
toque de queda y el transito segun el genero, que finalmente se modifico a la salida de
solo una persona por familia. Asimismo, el Decreto Supremo N° 080-2020-PCM en su
Articulo 1 el cual fue promulgado por el Poder Ejecutivo. En él se autorizé la reanudacion
de las actividades econdémicas de manera gradual y en cuatro fases, ademas en paralelo
se aprobo un protocolo general de salud que debia ser adoptado por todas las empresas
con la finalidad de evitar el avance del virus (Poder Ejecutivo de la Republica del Perd,
2020). Esto llevé a que la gran mayoria de empresas cierren sus puertas y tengan que

esperar a que su turno llegue para poder reanudar sus operaciones.

Fueron muchos los que se vieron en la necesidad de adaptar su modelo de negocio
y la manera en la que brindan valor con sus clientes a fin de poder mantenerse a flote.
Debido a que la reapertura de restaurantes y afines (con capacidad limitada) fue parte de
la fase 2 y la apertura de restaurantes de manera normal es parte de la fase 3, uno de los
casos mas conocidos por los medios fue el de la empresa sujeto de investigacion. De la
misma manera en la que muchos negocios plantearon estrategias que les permitan salir a
flote, en este caso en particular, una pasteleria se reinventd y cambio su modelo de

negocio a retail, especificamente venta de productos de primera necesidad. De esta



manera logré mantener sus puertas abiertas al publico, no solo ofreciendo sus productos
de panaderia tales como postres, panes, galletas, etc. Sino que son un sustituto para
supermercados, mercados y bodegas. Sus diferentes areas hicieron diferentes esfuerzos
para lograr dicho cambio, pero los equipos de gestién de compras y logistica tuvieron
retos importantes para lograr mantenerla a flote: el aumento significativo en la cantidad
de SKUs, negociaciones y la seleccion con proveedores, entrega de los bienes adquiridos,
etc. Segun Chambliss (2021) la percepciéon de la gestion de compras puede variar
significativamente seglin la organizacion y sus stakeholders. algunas organizaciones
pueden ver la gestion de compras como una funcidn tactica que se centra Unicamente en
el ahorro de costos, mientras que otras pueden verla como una funcion estratégica que
contribuye al éxito general de la organizacion; para mejorar la percepcion de la gestion
de compras, es importante comprender los desafios que enfrentan las partes interesadas,
comunicar el valor de la funcion y construir relaciones sélidas con socios internos y

externos.

Teniendo en cuenta las premisas expuestas previamente, en el presente estudio se
analiza, por un lado, la adaptacion del modelo negocio de una empresa del sector
panaderia y cafeteria durante un evento fortuito como lo fue la Pandemia del COVID-
19. Refiere Indeed (2022) que la competitividad y la rentabilidad son dos factores
importantes para el éxito de un negocio. La ventaja competitiva se refiere a las formas en
que una empresa puede producir bienes o prestar servicios mejor que sus competidores,
mientras que la rentabilidad es el objetivo principal de todos los proyectos comerciales.
Una ventaja competitiva permite a una empresa desempefiarse mejor que Sus
competidores, permitiéndole producir servicios o bienes de manera mas eficiente que sus
rivales (Twin, 2023)

Asi mismo, la panificadora San Antonio, realizd diferentes acciones al verse
limitado en su giro de negocio por el contexto de pandemia. Por lo que realiza un cambio
en su negocio, valiendose de su eficiente sistema de gestion de compra, le permitio idear
el nuevo negocio al que podrian adaptarse con mayor éxito y manteniendo a su personal
que por afio venian trabajando para esta empresa. Cambiando asi a un retail, que
permitiera abastecer de los productos de primera necesidad que requerian sus anteriores
clientes y que era una necesidad latente por las restricciones de pandemia, contando ya
con una linea de proveedores, fue mas sencillo ingresar a este nuevo negocio con una

mayor adaptabilidad.



Es por ello, que la presente investigacion busca exponer las acciones de
adaptacion en la gestion del area de compras en una empresa que logro, mediante la
transformacion de su modelo de negocio, mantenerse en el tiempo, dando valor a sus

stakeholders.
1.2 Formulacion del problema
1.2.1 Problema general

¢La gestion de compras es importante en el proceso de conversion de una empresa

panificadora a retail en el contexto de pandemia en Lima durante el periodo 2020 a 2021?
1.2.2 Problemas especificos

a) ¢Coémo fue el proceso de gestion de compras de la panificadora?

b) ¢Cdmo fue el proceso de conversidn de una empresa panificadora a retail en
el contexto de pandemia?

c) ¢Cudl es el modelo de negocio del retail en el contexto de pandemia?

d) ¢En qué aspectos fueron relevantes la gestion de compras para la conversién
de la empresa a retail?

1.3 Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Analizar la importancia de la gestion de compras en el proceso de conversion de
una empresa panificadora a retail en el contexto de pandemia en Lima durante el periodo
2020 a 2021

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analizar el proceso de gestion de compras de la panificadora

b) Describir el proceso de conversion de una empresa panificadora a retail en
el contexto de pandemia

c) Determinar el modelo de negocio del retail en el contexto de pandemia

d) Identificar los aspectos relevantes de la gestion de compras para la

conversion de la empresa a retail



1.4 Justificacion de la investigacion

Justificaciéon Social:

Debido a la pandemia el PBI del pais cay6 aproximadamente en 12% y como resultado
del Estado de Emergencia y el aislamiento social obligatorio muchas empresas tuvieron
que parar sus operaciones e incluso cerrar definitivamente (Ministerio de Economia y
Finanzas [MEF], 2020). Sin embargo, muchos negocios se reinventaron, adoptaron
medidas e implementaron acciones para adaptarse y sobrevivir.

Asi mismo, segun Hernandez y Mendoza (2018) la justificacion social de tesis
delimita los aportes de la investigacion a la sociedad y los problemas, actuales y futuros,
que puedan surgir. EI presente estudio, expone el caso de cémo un evento fortuito tal
como lo fue la pandemia del COVID-19 afect6 a las empresas y sus operaciones, tomando
como ejemplo el de la presente empresa del sector panificador y cafeteria, llevando a
realizar cambios en su modelo de negocio original, lo que le permitié continuar con sus

operaciones y de qué manera el area de compras contribuyé en esa transicion.
1.4.1 Importancia de la investigacion

Tiene alta relevancia social ya que permite, a empresas y personas, conocer cuales fueron
las principales actividades de gestion de compras que se vieron afectadas en una situacion
tan particular como la pandemia del Covid-19, asi como el proceso de adaptacion al cual
muchas organizaciones se vieron en la necesidad de aceptar, para asi poder tomar medidas
con miras al futuro utilizando como guia la investigacion presentada. Si bien la
investigacion toma como muestra Gnicamente a la empresa en cuestion, esta analiza los
resultados del cambio de modelo negocio que le permitieron subsistir en un entorno

complejo y de incertidumbre para su sector.

1.4.2 Viabilidad de la investigacién

De acuerdo a Hernandez y Mendoza (2018) es de suma importancia contar con recursos
tanto humanos como financieros, asimismo, el tiempo y materiales necesarios para poder
llevar a cabo la investigacién de manera efectiva y lograr los resultados esperados. En el
caso de la presente tesis el tema econémico no supuso un problema debido a que la
investigacion se realizé de manera remota; es decir, no es necesario para sus autores la

movilizacién a centros de investigacion y/o bibliotecas. De la misma manera, la



aplicacion del instrumento de investigacion no supuso coste alguno y fue cedido de
manera gratuita. Por otro lado, tanto la informacién, datos y conceptos pueden ser
encontrados en fuentes publicas, repositorios, bases de datos y herramientas informaticas
que provee la Universidad de Lima a sus alumnos de manera que la obtencion de datos

sea posible.
1.5 Limitaciones del Estudio

La empresa tiene como politica no hacer de conocimiento publico ciertos documentos
que contengan informacién sensible y confidencial que podrian dar alguna ventaja a sus
competidores; sin embargo, mediante el instrumento de recoleccion de informacién
(entrevista) se logra recopilar la mayor cantidad de datos de manera que al ser procesados
sirvan de sustento para la presente investigacion.

Por otro lado, teniendo en cuenta que la empresa ha sido reconocida en diferentes
medios de comunicacion como referente de adaptacion e innovacion, la investigacion ha
sido realizada sin sesgos, opiniones personales y se ha optado por una vision neutral del
caso ya que los datos en su totalidad han sido recabados de una fuente primaria

perteneciente a la organizacion.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacion

Gutiérrez, W. (2020), desarrolla en su articulo “Las cadenas de suministro en tiempo de
coronavirus ” temas referentes a lo que ha sucedido en el afio 2020 en el mundo debido
al COVID-19. Por un lado, uno de los principales problemas ha sido el cese de
operaciones de las empresas lo que ha impactado negativamente a la cadena de suministro
a nivel global, en este sentido, el objetivo del articulo dar a conocer las investigaciones
realizadas por profesores del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey (Tec), Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT) y Kihne Logistics
University sobre cudles serian las fases por las que pasaria la cadena de suministro
durante tiempos de COVID-19, tales como: escasez en el suministro proveniente del
extranjero, escasez en el suministro doméstico, deteccion de cambios en la demanda, etc.
Por lo tanto, se plantea la iniciativa de como gestionar y transformar la cadena
previamente mencionada en un enfoque de aprendizaje en Latinoamérica. El aporte del
presente articulo es relevante debido a que se plantean diferentes soluciones en el
contexto actual de la pandemia tales como: conocer el estatus de tu cadena de suministro,
asegurar capacidad de transporte y suministros basicos y prepararse para cambios de

demanda en el largo plazo

Ramos, M. (2020) en su articulo titulado “La nueva cadena de suministro post-
coronavirus” expone la importancia de la gestion de riesgos como un pilar en la gestion
de compras y plantea la manera en la que una situacion inédita y no prevista como la que
se vivio a inicios de la pandemia afectd la demanda de diferentes productos y la manera
en la que las empresas se deben adaptar para asegurar que el flujo de insumos y materiales
no perjudique la oferta de productos y servicios. Concluye con la importancia de los
sistemas de gestion de informacion y analisis de riesgo para el disefio de una cadena de
suministro flexible teniendo en cuenta el abastecimiento de productos o servicios que
pueda responder al cambio en el perfil de los consumidores. Esta investigacion es
relevante debido a que tiene una relacion directa al problema principal planteado en la

presente investigacion explicando la situacion actual y la manera en la que esta generando
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cambios en el estilo de vida de los consumidores. El articulo presentado tiene un disefio

metodoldgico.

Terlato, A. (2019) define la importancia de la planeacion estratégica en un
determinado segmento de clientes y dentro de cierto plazo para que una empresa liderar
su mercado, en su investigacion titulada “Estrategia y decisiones en ambientes
VICA:(acronimo: Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigliedad. Implicancias
de este entorno para las empresas” Para plantear dicha estrategia debe analizar el
ambiente en la cual opera. Sin embargo, hace hincapié en las posibles dificultades que
pueden surgir ya que el ambiente y contexto estan en constante cambio y pueden surgir
problemas de manera repentina. Segiin George “los métodos de gestion tradicionales ya
no son suficientes para abordar el volumen de cambio que se esta viviendo” (Terlato, A.,
2019, p.15), asegura el autor. Dicha investigacion es relevante para la presente tesis ya
que ilustra la importancia de mantenerse a la vanguardia en cuanto a investigaciones de
coyuntura que permitan a las empresas tener la capacidad de reaccion para afrontar
diferentes crisis o problemas que puedan surgir, tal como el caso actual de la pandemia.

Bello, E. (2021) expone que “Los entornos BANI (Acronimo en inglés de: brittle;
anxious, nonlinear e incomprehensible, traducido en espafiol: fragil, ansioso, no lineal e
incomprensible.) nacen para dar respuesta a situaciones que no solo son dificiles de
predecir y comprender, sino que son caéticas, completamente impredecibles e
incomprensibles”. En el mundo empresarial van cambiando los términos que definen
ciertas situaciones, es por ello que, para la presente investigacién, en la que se habla del
entorno y su impacto en las empresas, se mencionara el término BANI (anteriormente
VUCA). Este explica, mediante cada una de sus letras, una caracteristica del entorno en
el que las empresas se desarrollan: Quebradizo (Brittle) hace referencia a lo poco flexible
que pueden ser los sistemas en que se manejan las empresas, por ello es que al encontrarse
en una situacion compleja (como lo fue la pandemia) muchas de ellas se “quebraron” y
no vieron la manera de sobrevivir en el tiempo; Ansioso (Anxious) se refiere al estado de
estrés que se genera debido a la incertidumbre del entorno; No linean (Non-Linear) hace
referencia a que el entorno es tan complejo que no necesariamente existe una relacion

directa de causa y efecto y, finalmente, es Incomprensible (Incomprehensible) como
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resultado a la ambigledad de lo no lineal. Al no tener clara la causa de una problematica,

esta se vuelve poco comprensible y dificil de solucionar.

Montenegro, A. y Camacho, O. (2017) en su tesis “Mejora de la gestién de
abastecimiento de la tienda mayorista proveedores de abarrotes Santa Ana S.R.L. en la
ciudad de Chiclayo” tienen entre sus objetivos especificos diagnosticar el proceso de
abastecimiento de la empresa e identificar los indicadores criticos de dicho proceso.
Dentro de las principales conclusiones se resaltan los beneficios de las tecnologias de
informacidn en el proceso de suministro de los productos. Asimismo, el analisis de data
historica del consumo de los bienes ofertados en el establecimiento permitio realizar
calculos de pedidos que permitian minimizar el sobre stock y gastos de almacenamiento.
La tesis mencionada permite a la presente investigacion tener un punto de referencia
sobre la gestion de compras de un establecimiento del canal tradicional como lo es una
tienda de abarrotes. Ademas, al realizar un analisis detallado del proceso de
abastecimiento se logra reconocer los puntos mas relevantes de la tecnologia de la
informacion, como se compra, a quién se compray quién es el usuario final ya sea interno

0 externo.

2.2 Bases tedricas
2.2.1 Gestién de Compras

De acuerdo a diversos autores, la gestion de la Cadena de Suministro de una empresa
representa uno de los pilares mas importantes para que ésta sobreviva en el tiempo. Asi
pues, de acuerdo a KPA (2022) el disefio y la gestion de los flujos de la cadena de
suministro estan estrechamente relacionados. Asimismo, contintia exponiendo que El
objetivo de la gestion de la cadena de suministro es optimizar el flujo de bienes y servicios
para minimizar los costos, maximizar la eficiencia y mejorar la satisfaccion del cliente.
(KPA, 2022). Por esta razon las empresas de diferentes rubros cuentan con un area y
personal especializado en el tema. Sin embargo, que una empresa tenga un equipo de
operaciones bien constituido y fortalecido no es el determinante para su éxito ya que la
Cadena de Suministro esta constituida por muchas partes y en gran medida estas son

externas a la organizacion.
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Es comun, ademas, la creencia de que operaciones es sinénimo de logistica; no
obstante, este es solo un eslabon que conforma la Cadena de Suministro ya que una
empresa u organizacion que se dedica a la manufactura o produccion necesitara de
diferentes actores que logren convertir materia prima adquirida de un proveedor en un

bien terminado para el cliente final.

La gestion de la cadena de suministro es la gestion de tres flujos principales: flujo
de materiales (productos), flujo de informacion y flujo financiero. El flujo de materiales
es el flujo fisico del producto desde el proveedor al cliente, mientras que el flujo de
informacidn es el flujo de informacion del proveedor al cliente y del cliente al proveedor.
El flujo financiero implica el movimiento de dinero del cliente al proveedor. Los sistemas
eficaces de gestion de la cadena de suministro minimizan los costos, el desperdicio y el
tiempo en el ciclo de produccion. El estandar de la industria se ha convertido en una
cadena de suministro justo a tiempo donde las ventas minoristas indican automaticamente
las ordenes de reabastecimiento a los fabricantes. Los estantes de las tiendas minoristas
se pueden reabastecer casi tan rapido como se vende el producto (KPA, 2022). En tanto,
el proceso de compras o abastecimiento conforma parte del macroproceso de
administracion de la relacion con el proveedor y es considerado uno de los mas

importantes.

De acuerdo a Schulze et al. (2022) la Gestion de Compras 0 aprovisionamiento es
el proceso de gestionar la adquisicion de bienes y servicios de fuentes externas para
respaldar las operaciones de una organizacion. El autor en la cita expuesta explica que
por gestion de compras se hace referencia a las acciones que una empresa realiza para
obtener y abastecerse tanto bienes y servicios para realizar sus operaciones de manera
eficiente teniendo en cuenta la planificacion de cantidades requeridas dentro de un plazo

determinado de tiempo sin dejar de lado el ratio calidad-precio.

De la misma manera, Lysons y Farrington (2016) exponen que la Gestion de
Compras se define como “la funcidon de gestion empresarial que garantiza la
identificacion, el abastecimiento, el acceso y la gestion de los recursos externos que una
organizacion necesita o puede necesitar para cumplir sus objetivos estratégicos” (p. 4).
Es decir, las acciones tomadas por una empresa que aseguran que el proceso de
manufactura no se vea afectado por situaciones como falta o rotura de stock mediante la
correcta identificacion de necesidades y ejecucion de planes realizados con la finalidad

de lograr los objetivos planteados.
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A su vez, Schulze et al. (2022) explican que la gestion de compras implica
actividades tales como identificar proveedores, negociar contratos, gestionar las
relaciones con los proveedores y garantizar la entrega oportuna de bienes y servicios. Es
decir, las acciones de abastecimiento y adquisicion de suministros son realizadas por la
empresa de la mano de sus proveedores con la finalidad de asegurar tanto a corto,

mediano y largo plazo el cumplimiento de las metas y objetivos.

Rodriguez et al. (2019) exponen, a su vez, que la gestion de compras es un proceso
clave en las organizaciones ya que se encarga de la adquisicion de los bienes y servicios
necesarios para el correcto funcionamiento de la empresa. Esto significa que parte del
éxito de las empresas radica en que el area de compras tenga la capacidad de realizar sus
procesos de manera correcta y eficiente ya que de ellos depende la compra y adquisicion
de los productos y servicios necesarios para que la organizacion se mantenga en
funcionamiento. Ademas, se enfoca en la seleccién de proveedores, negociaciéon de
precios, plazos de entrega y calidad de los productos o servicios adquiridos y es
importante porque puede tener un impacto significativo en los costos de la empresa y en
la calidad de los productos o servicios que se ofrecen (Méndez, 2020). Tener la capacidad

de negociacidn con proveedores.

Las funciones de la gestion de compras son diversas y pueden variar segun la
organizacion y su sector. A continuacion, se presentan algunas de las funciones mas

comunes de la gestion de compras:

e Seleccion de proveedores: Evaluar a los proveedores para asegurarse de que
cumplan con los requisitos de calidad y servicio de la empresa (Medina, 2020).

e Negociacion de precios: La gestion de compras negocia los precios de los
productos o servicios con los proveedores para obtener el mejor precio posible y
los plazos de entrega de los mismos (Alvarez, 2020).

e Calidad de los productos o servicios: La gestion de compras se encarga de
garantizar que los productos o servicios adquiridos sean de la calidad y cumplen
con los parametros necesarios (Alvarez, 2020).

e Planificacion de compras: La gestion de compras planifica las compras de la
empresa para asegurarse de que se adquieran los bienes y servicios necesarios en

el momento adecuado (Alvarez, 2020).
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Gestion de inventarios: La gestion de compras se encarga de gestionar los
inventarios de la empresa para asegurarse de que se tengan los productos o
servicios necesarios en el momento adecuado (Méndez, 2020).

Implementacion de politicas de sostenibilidad: La gestion de compras puede
contribuir a implementar la sostenibilidad en la cadena de suministros a través de
la seleccion de proveedores que cumplan con los requisitos de sostenibilidad
(Méndez, 2020).

En concreto, la gestion de compras es mucho mas compleja de lo que podria

creerse y sus encargados deben velar constantemente que las funciones se estén

cumpliendo de manera correcta. Para ello se debe conocer el proceso general de gestion

de compras que sigue una empresa y cuidar cada paso. A continuacion, se presenta el

proceso de gestion de compras segin Marafion (2021):

1.

Identificacion de la necesidad de compra: Cualquier colaborador de la
organizacion puede reconocerlas, pero es crucial que la organizacion defina reglas
para aprobar estas necesidades, basandose en los requisitos reales de la operacion
y dentro de los limites de la estrategia empresarial y el presupuesto aprobado.
Requerimiento de compra: Una vez detectada la necesidad se procederéa a realizar
una solicitud del pedido (ya sea compra de un bien o un servicio). El area usuaria
debera informar al area de compras de manera clara y detallada sus requerimientos
para evitar errores 0 equivocaciones.

Determinacion y andlisis de las fuentes de abastecimiento (proveedores): Es
importante que el area de compras haga un analisis de los potenciales
proveedores, su trayectoria, capacidad operativa, nivel de servicio, etc. con la
finalidad de poder filtrar a los proveedores de calidad y que tendran la capacidad
de brindar el servicio necesario.

Determinacion de precios y términos: En muchos casos se invita a diferentes
proveedores a participar de un proceso de compras y contrataciones. Esto
significa solicitar diferentes cotizaciones para posteriormente evaluar las
diferentes opciones y poder elegir la mejor.

Preparacion y asignacion de la orden de compra: Se procedera a preparar una
orden de compra que contenga la informacion necesaria para que sea aprobada y

enviada formalmente al proveedor.
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6. Seguimiento de la orden de compra: Se mantiene el contacto con el proveedor con
la finalidad de poder asegurar que el producto o servicio serd despachado o
entregado en las condiciones acordadas.

7. Recepcion e inspeccion de los articulos: Una vez recibidos los productos o
servicios se procede a evaluar si la calidad es optima y si se ha cumplido lo
negociado previamente.

8. Liquidacion de la factura y pago al proveedor: Si el producto o servicio entregado
por el proveedor cumplio las expectativas y la organizacion acepto, se procedera
a cumplir el pago segun lo estipulado en la negociacion y en el plazo determinado

9. Mantenimiento de registros: Hace referencia a la gestion de la informacion
relacionada con el proceso de compra que certifica su cumplimiento de acuerdo
con los requisitos establecidos. Ademas, permitira generar los informes y métricas

de rendimiento necesarios para mantener un control adecuado del proceso.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de las definiciones expuestas

previamente:

Tabla 2.1

Definiciones de Gestion de Compras

Autor y afo Definicion

“Obtencion del exterior a la empresa los materiales,
Martinez, 2012 productos y/o servicios que necesita para su

funcionamiento”?

“La funcion de gestion empresarial que garantiza la

Lysons y Farrington, 2016 identificacion, el abastecimiento, el acceso y la gestion de

los recursos externos que una organizacion necesita”®

Autor y afio Definicion
T T 1
“Toma de decisiones que alinea a la red de
proveedores y al proceso de adquisiciones con las
metas y estrategias organizacionales y que asegura un
valor tanto a corto como a largo plazo™

Nota: ®Martinez, E. (2012), PLysons y Farrington (2016), Johnson, P. et al. (2012).
Adaptacion propia, 2023

Johnson, P. et al., 2011
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Luego de analizadas las definiciones de los diferentes autores, se consideran para
los fines de la presente investigacion a Lysons y Farrington, y Johnson como la base

principal para su desarrollo.

Lysons y Farrington (2016) exponen que el abastecimiento es “una actividad
proactiva y estratégica que asegura la continuidad en el suministro de bienes y servicios
para permitir un desempefo organizacional de clase mundial” (p. 11). Esta es una de las
razones por las que el &rea o equipo de compras debe ser capaz de anticipar correctamente
las necesidades de abastecimiento de la compafiia, de manera que se eviten costos extra

0 pérdidas monetarias causadas por rotura de stock.

Es de alli que se plantean dos dimensiones para proceder con la investigacion y

analisis de la gestion de compras:

1) Estrategia de Compra: El modelo de abastecimiento estratégico ha sido disefiado
para ayudar a las compariias a definir alternativas como apoyo en sus procesos
para conseguir la maxima ventaja de costos, calidad y tecnologia, aprovechando
el poder de compra y negociacion que posee (Celik et al., 2021). Es decir, las
acciones realizadas por el area de compras para lograr una mayor eficiencia en
sus procesos teniendo como meta final una ventaja competitiva superior frente a
la competencia.

2) Seleccidn de Proveedores: Segun Celik et al. (2021) la seleccion de proveedores
es un proceso critico en la gestion de compras que implica elegir el mejor
proveedor entre posibles alternativas. Teniendo en cuenta la importancia de la
gestion de compras para una empresa, uno de los primeros pasos para poder
abastecer apropiadamente a la organizacion es la eleccién de proveedores que
cumplan con las expectativas tanto en calidad como precio de manera que la

produccidn de bienes o servicios sea la dptima.

2.2.1.1. Indicadores de gestion
Los indicadores de gestion de compras se utilizan para evaluar la eficiencia y eficacia de

las actividades de adquisiciones en diversas industrias. Estos indicadores ayudan a las
organizaciones a tomar decisiones estratégicas, optimizar el desempefio y mejorar los
procesos. Los indicadores clave de rendimiento (KPI) para la gestion de compras pueden
variar segun la industria, los objetivos organizacionales y el contexto especifico. Sin

embargo, algunos KPI comunes incluyen:
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Costo: Este es un indicador ampliamente adoptado que mide la capacidad del
departamento de compras para obtener bienes y servicios al menor costo posible
(Hurtado, 2020). Mencionan que puede medirse como un porcentaje del gasto
total o como un ahorro de costos logrado a través de negociaciones con
proveedores.

Tiempo: Segun Hurtado, (2020) este indicador mide la eficiencia del proceso de
compra, incluido el tiempo necesario para realizar pedidos, recibir mercancias y
procesar facturas. Refieren que puede medirse como el tiempo de entrega
promedio de las actividades de adquisicion o el porcentaje de entregas a tiempo.
Calidad: Este indicador segin Hurtado (2020) evallta la capacidad del
departamento de compras para obtener bienes y servicios de alta calidad que
cumplan con los requisitos de la organizacion. Explican que puede medirse
mediante evaluaciones del desempefio de los proveedores, tasas de defectos de
productos o encuestas de satisfaccion del cliente.

Flexibilidad: a medida que el papel del departamento de compras dentro de la
organizacion ha evolucionado, la flexibilidad se ha convertido en un KPI cada vez
méas importante (Apolinario & Guevara, 2021). Mide la capacidad del
departamento para responder rapidamente a cambios en la demanda, la
disponibilidad de proveedores o las condiciones del mercado segun refieren los
autores.

Innovacion: este KPI se centra en la contribucidn del departamento de compras a
los esfuerzos de innovacidn de la organizacidn, como el abastecimiento de nuevos
productos, tecnologias o proveedores (Hurtado, 2020). Dicen que se puede medir
a través del numero de nuevas asociaciones con proveedores, el porcentaje de
compras a proveedores innovadores o el numero de ideas de ahorro de costos
generadas por el equipo de compras.

Sostenibilidad: Con la creciente preocupacion por la responsabilidad ambiental y
social, la sostenibilidad se ha convertido en un KPI clave para la gestion de
compras (Hurtado, 2020). Mide segiin mencionan los esfuerzos del departamento
para obtener bienes y servicios de proveedores ambiental y socialmente
responsables, reducir el desperdicio y minimizar la huella de carbono de la

organizacion.
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e Gestion de relaciones con proveedores: Este KPI evaltua la eficacia de las
relaciones del departamento de compras con los proveedores (Yue, 2022). Refiere
que se puede medir a través de evaluaciones del desempefio de los proveedores,
el nimero de asociaciones estratégicas establecidas o el porcentaje de compras a
proveedores preferidos.

e Gestion de riesgos: Este KPI se centra en la capacidad del departamento de
compras para identificar y mitigar riesgos en la cadena de suministro, como
interrupciones de proveedores, fluctuaciones de precios o problemas de calidad
(Yue, 2022). Puede medirse mediante el desarrollo e implementacion de
estrategias de gestion de riesgos, el nimero de eventos de riesgo evitados o
minimizados o el porcentaje de compras cubiertas por planes de contingencia

segun menciona Yue.

2.2.1.2. KPI de la gestién de compra

Los indicadores clave de rendimiento (KPI) son esenciales para medir el éxito y la
eficacia de la gestion de compras (DeulRer et al., 2022; Tundys & Fernando, 2019;
Weisshaupt, 2019). A continuacion, se muestran algunas formulas que se pueden utilizar

para medir los KPI segln los anteriores autores en esta area:

e Desempefio de proveedores (Supplier Performance): este KPI mide la efectividad
de los proveedores para satisfacer las necesidades de la organizacion. Se puede

calcular mediante la siguiente formula:

Desemperio de proveedores = NUmero de entregas a tiempo X 100

NUmero total de entregas

e Ahorro de costos (Cost Savings): este KPI mide el ahorro de costos logrado
mediante una gestion de compras eficaz. Se puede calcular mediante la siguiente

férmula:

Ahorro de costos = Costo total de los bienes adquiridos - Costo de los bienes adquiridos
al precio estandar
e Rotacién de inventario (Inventory Turnover): este KPI mide la rapidez con la que

se vende y reemplaza el inventario. Se puede calcular usando la siguiente formula:

20



Volumen de ventas de inventario = Costo de los bienes vendidos

valor promedio de inventario

e Tiempo del ciclo del pedido (Order Cycle Time): este KPI mide el tiempo que
lleva procesar y cumplir un pedido. Se puede calcular mediante la siguiente

férmula;

Tiempo del ciclo del pedido = Ordenar tiempo de procesos + Tiempo de cumplimiento
del pedido

e Calidad de Proveedores (Supplier Quality): Este KPI mide la calidad de los
productos y servicios proporcionados por los proveedores. Se puede calcular

mediante la siguiente formula:

Calidad del proveedor = NUmero de productos o servicios defectuosos x 100

namero total de productos o servicios recibidos

Estos son sélo algunos ejemplos de los KPI que se pueden utilizar para medir la
eficacia de la gestion de compras. Los KPI 'y formulas especificos utilizados dependeran

de las metas y objetivos de la organizacion.
2.2.2. Modelo de medicidén de gestién de compras

Existen varios modelos de medicion de la gestion de compras que se pueden utilizar para

analizar y mejorar el comportamiento de compra. Algunos de estos modelos incluyen:

e Modelo de Cartera de Compras: Este modelo, basado en la Matriz de Compras
de Kraljic (KPM), permite clasificar diferentes clases de productos o servicios
en funcion de su impacto en las ganancias y dimensiones de riesgo de
suministro. Puede ayudar a definir estrategias de compra diferenciadas (Arantes
& Frias Alhais, 2021).

e Modelo de ecuaciones estructurales: este modelo se puede utilizar para analizar
el papel de las decisiones de compra en la mediacion de los efectos de diversos
factores, como la calidad del producto, la percepcion del precio y la imagen de

marca, en la satisfaccion del cliente (Rivai & Zulfitri, 2021)
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e Analisis de conglomerados y modelos Probit: estos modelos se pueden utilizar
para identificar y analizar la lealtad conductual y actitudinal de los clientes hacia
las marcas y los distribuidores, asi como los factores que explican dicha lealtad
(Feeney et al., 2021).

2.2.3. Modelo de Negocio

Osterwalder (2023) lo define como un plan que describe como una empresa generara
ingresos. Es decir, por modelo de negocio, el autor hace referencia al conjunto de ideas y
estrategias planificadas que definen a una empresa y la diferencian de sus competidores

con el objetivo final de retorno de beneficios.

Por otro lado, Kopp (2023) afirma que describe cdmo una empresa crea, entrega
y captura valor en contextos econdémicos, sociales, culturales u otros. Define el concepto
de modelo de negocio como el conjunto de acciones realizadas por una empresa siguiendo
las estrategias planeadas para crear una ventaja competitiva por sobre los demas actores
de laindustria; es decir, lograr, finalmente, diferenciacion antes frente al consumidor final
(Kopp, 2023).

Para las bases de la presente investigacion se utilizaran las dos definiciones
expuestas previamente ya que ambos autores determinan que un modelo de negocio es lo
que diferencia a una empresa de otra: delimita tanto sus estrategias como la manera en la
que opera y ofrece sus bienes y servicios al cliente final. Es asi que se plantean dos

dimensiones para la variable de Modelo de Negocio:

1) Entorno Organizacional: Segin Topa (2021) el entorno organizacional se refiere
al conjunto de fuerzas que rodean a una organizacion y que pueden facilitar o
dificultar su acceso a los recursos y pueden ofrecer oportunidades o plantear
amenazas. Con ello la autora hace referencia al contexto bajo el cual la empresa
se desarrolla y opera, teniendo en cuenta las fuerzas tanto que puede controlar
como las que son ajenas a ella. Asimismo, Stewart (2016) expone que incluye las
entidades, condiciones, eventos y factores internos y externos dentro de la
organizacion que influyen en las elecciones y actividades, lo que confirma la
importancia del conocimiento del entorno que rodea a la empresa y la necesidad

de constante investigacion sobre lo que esta sucediendo en la industria y con las
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empresas competidoras. Méas adelante en la investigacion se analizaran las fuerzas
econdmicas, sociales, culturales, demogréaficas y ambientales, politicas, legales y
gubernamentales, tecnoldgicas, y competitivas para entender mejor el contexto en
el que la empresa tuvo que accionar sus estrategias de transformacion para

continuar operando durante la pandemia del COVID-109.

En la figura 2.1. Se presentan las relaciones e impacto que tienen estas fuerzas en

la organizacion.

Figura 2.1

Conceptos de administracion estratégica

Fuerzas econémicas N Competidores
Proveedores
Fuerzas sociales, culturales, demogrificas Distribuidores
y ambientales Acreedores OPORTUNIDADES Y
Fuerzas politicas, legales y gubernamentales E(r;l;el;]::lj)s | | AERAYZES QQUIB EINERIEN:
’ . UNA ORGANIZACION
Comunidades
Fuerzas tecnoldgicas Gerentes
Accionistas
Fuerzas competitivas Sindicatos
S S Gobiernos
Asociaciones comerciales
Grupos de interés especial
Productos
Servicios
Metcados
Ambiente natural

A\

Nota: De Conceptos de Administracion Estratégica (p.85) por F. David, 2008,
Pearson
Por otro lado, en la Tabla 2.2 mostrada a continuacion se detallaran algunas de las

variables mas importantes dentro de cada fuerza externa:

Tabla 2.2

Variables de las fuerzas externas

Fuerzas Variable
| ]
e Tasa de inflacién
e PBI
- e Tendencias de desempleo
Econdmicas . s
e [Factores de importacion y

exportacion
e Politicas monetarias

Sociales, culturales, demograficas Tasa de natalidad
y ambientales e NUmero de defunciones
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indices de migracion
Estilo de vida

Habitos de compra
Niveles de contaminacion

e Cambios en las leyes
Leyes de proteccién ambiental
e Estabilidad politica

Politicas, legales y
gubernamentales

Tecnoldgicas e Avances tecnologicos

Competitivas e Principales competidores

Nota: De Conceptos de Administracion Estratégica (p.85 - 95) por F.
David, 2008, Pearson

2) Ventaja Competitiva: Menciona Laskowski (2023) que la ventaja competitiva se
refiere a cualquier cosa que le dé a una empresa una ventaja sobre sus
competidores, ayudandola a atraer mas clientes y aumentar su participacion de
mercado. En otras palabras, son todas aquellas cualidades que tiene una empresa
u organizacion que no solo la diferencia de las demas, sino que le permiten ser la
mejor opcion para los consumidores.

Para la presente investigacion se analizara el modelo de las cinco fuerzas de Porter
ya que permite con facilidad determinar las fuerzas competitivas del entorno de la
organizacion de manera que se pueda determinar cuél es la ventaja competitiva que esta
tiene en comparacion a sus competidores. En el siguiente grafico se muestra el detalle del

modelo y sus componentes.
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Figura 2.2

Modelo de cinco fuerzas de Porter

Riesgo de ingreso
de competidores
potenciales

4

n:‘):ceiragi%n L ngggggg%n
g la rivalidad entre

5 de los
de los empresas establecidas

proveedores compradores

Amenaza de
sustitutos

Nota: De Administracion Estratégica (p.43) por Hill,
C. yJones, G., 2011, Cenage Learning

2.3 Marco conceptual

Benchmarking: Proceso de identificar las mejores ideas, practicas, técnicas y estrategias
que utilizan otras organizaciones o areas que la componen, con el propdsito de
compararlas y, cuando sea conveniente, adaptarlas e implementarlas en otra organizacion.
En el marco de la presente tesis hace referencia al proceso de observacion, identificacion
y analisis de acciones realizadas por diferentes empresas competidoras para poder

replicarlas en la propia empresa.

Creacion de Valor: Una empresa debe reducir sus costos o diferenciar su
producto de manera que cree mas valor y pueda fijar un precio mayor, 0 ambas cosas a
la vez. Es decir, las empresas tienen la finalidad de brindar un servicio y/o producto que
satisfaga las necesidades de los consumidores teniendo en cuenta la rentabilidad que se

busca a largo plazo.

Entorno: Existen 2 tipos de entorno: por un lado, se encuentra el entorno general
0 genérico que se refiere a la combinacion de factores socio-culturales, politico-legales y
econdmicos que establecen el contexto general en el cual una empresa opera 0 va a operar.
Por otro lado, se encuentra el entorno especifico, que se refiere a las circunstancias y
condiciones particulares que afectan directamente a una empresa en su entorno inmediato,

conocido como sector de actividad o entorno empresarial que engloba todos aquellos
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factores que afectan de manera singular a un conjunto de empresas con caracteristicas
similares. En el marco de la presente tesis, el concepto de entorno hace referencia al

mercado o industria dentro del cual la empresa se desarrolla y realiza sus operaciones.

Estrategia Competitiva: Conjunto de acciones relacionadas que los gerentes
ejecutan para incrementar el desempefio de su empresa. En el contexto de la presente
investigacion hace referencia a las acciones realizadas por los gerentes y gestores de la

organizacion con la finalidad de lograr diferentes objetivos propuestos.

Ventaja Competitiva: Constituye una destreza o habilidad especial que logra
desarrollar una empresa y que la coloca en una posicion de preferencia a los ojos del
mercado. Teniendo en cuenta la presente tesis, la definicion de ventaja competitiva hace
referencia a las caracteristicas de la organizacién que le permitieron sobresalir entre sus
competidores, es decir, la diferencia que hace la diferencia de una empresa frente a sus

rivales.
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CAPITULO III: HIPOTESIS — VARIABLES - ASPECTOS
DEONTOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

3.1 Hipotesis de la investigacion
3.1.1 Hipdtesis general

Dado que, en el contexto del Covid, el modelo de negocio de panificacion se hizo
insostenible por las restricciones sanitarias, mas no la gestion logistica y de compras de
productos de primera necesidad, es probable que, la gestién de compras sea un factor

importante para la conversion del negocio de panificacion a retail.

3.1.2 Hipotesis especificas

a) El proceso de gestion de compras de la panificadora es adecuado.

b) EIl proceso de conversion de una empresa panificadora a retail en el contexto de
pandemia fue agil, reconvirtiendo sus activos y su personal al nuevo modelo.

c) El'modelo de negocio del retail en el contexto de pandemia fue de los mas exitosos
por la necesidad del mercado.

d) Se identifica que los aspectos relevantes de la gestion de compras para la
conversion de la empresa a retail son: seleccion de proveedores, estrategia de
compras y medicion de compras.

3.2 Variables y Operacionalizacion de variables
3.2.1 Variables

Las variables que se presentan en la investigacion son Gestion de Compras y
Adaptabilidad de un Modelo de Negocio. Siendo la primera la variable dependiente y la
segunda, la independiente, esto debido a que para el estudio se determinara la importancia

de la gestion de compras en el proceso de adaptacion de la empresa.

Por un lado, dentro de la variable Gestion de Compras se tienen las siguientes
dimensiones: Planificacion de compra, Seleccidn de proveedores, estrategia de compra,
medicion de compra e inventarios. Por otro lado, la variable independiente Conversion
del Negocio tiene como dimensiones: Entorno, ventaja competitiva, implementacion y

mantenimiento.

27



3.2.2 Operacionalizacion de las variables

A continuacion, se presentan las dos matrices de operacionalizacion de variables en las cuales se detallan las mismas.

Tabla3. 1

Matriz Operacionalizacion de Variables: Gestion de Compras

Operacionalizacion de la Variable

Variable:

(Tipo de Escala)

Gestion de Compras

Seleccionados

Definicion Segun Martinez, E. (2012) la gestion de compras se basa en satisfacer las necesidades de la empresa con elementos exteriores a la
Conceptual: misma,"'maximizando el valor del dinero invertido", pero este objetivo de corto plazo debe ser compatible con la contribucion de
compras en "armonia” con el resto de los departamentos para lograr los objetivos de la empresa.
Instrumento Guia de observacion presente, documental y guia de entrevista semiestructuradas
Dimensiones Indicadores (Definicion items del Instrumento
Operacional)
Planificacion Indicador 1: | Solicitud de | ¢Cudles son los principales obstaculos o desafios para atender los pedidos de manera eficiente? ¢ Qué
de Compra Pedidos medidas se estan tomando para agilizar el proceso de solicitud y atencion de pedidos? ¢ Cuél es el
por Atender volumen de pedidos atendidos en la conversion del negocio? ¢ Cual es el tiempo promedio de
respuesta para atender los pedidos solicitados? ¢Existen recursos adicionales necesarios para mejorar
la eficiencia en la gestion de pedidos pendientes?
Indicador 2: | Presupuesto ¢ Como se determind el presupuesto asignado? ¢ Cudles son los principales factores en los que se
a Evaluar distribuye el presupuesto?
Seleccion de ¢ Qué pasos se siguen en este proceso? ¢ Cuales son los criterios clave utilizados para seleccionar
Proveedores Criterios de proveedores teniendo en cuenta la pandemia? ¢Qué requisitos deben cumplir los proveedores
Indicador 1: Seleccion potenciales? ¢Se considera importante que tengan experiencia en el sector? ;Cuentan con un proceso
formal de evaluacion y calificacion de proveedores? ¢Se considera la capacidad de los proveedores
para satisfacer la demanda en términos de volumen?
Numero de ¢Cuantos proveedores tenian antes y durante la pandemia? ¢Cual es el criterio para determinar el
Indicador 2: | Proveedores numero éptimo de proveedores seleccionado segun tipos de productos?
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Estrategia ¢Que factores de negociacion se tenian en cuenta para evaluar a los proveedores? ¢Podrian detallar
de Compra Negociacion en orden los factores de seleccion? ¢ Cuéles eran las negociaciones para lograr precios mas
' de compgtl.tlvos? ¢ Se co_nS|dera la p05|b|I|da}d de estableper_acuerdos a largo plazo para obtener mejores
Indicador 1: ) condiciones de precio? ¢Cudl es la politica de negociacion de precios de la empresa en términos de
PFECIOs CON 1 40 vibilidad? ;Cual es la estrategia para abordar fluctuaciones en los precios del mercado? ;Como se
proveedores : CF2 gia p . . P ¢
realiza el seguimiento y monitoreo de los precios negociados para asegurar que se mantengan en
linea con los acuerdos establecidos?
Accesibilidad ¢Se busca establecer relaciones estratégicas a largo plazo? ¢Se tiene en cuenta la disponibilidad
Indicador 2: de geogréfica del proveedor? ;Cual era la disponibilidad y capacidad de respuesta de los proveedores
proveedores para atender los requerimientos?
Medicion ¢ Cudl es el objetivo principal de la conversion del negocio? ¢ Cual es el periodo de tiempo estimado
de Compra . _ Retorno para obtener un retorno de la inversién? ¢Se ha realizado un analisis de costos y beneficios para
Indicador 1| 4\ \Version | determinar el potencial retorno de la inversion? ¢ Se consideran los flujos de ingresos futuros y los
ahorros de costos al evaluar el retorno de la inversion?
¢Como se calcula y monitorea la rotacion de inventarios? ¢Cual es el promedio de dias en que los
productos permanecen en el inventario? ¢Existen diferencias significativas en la rotacion de
_ Rotacién i_nvgntarios entr_g difer_entes pr(_)ductos 0 categorias de pr(_)ductos’? ¢Qué medidas_ se tomlan para
Indicador 2:  Inventirios optimizar la rotacion de inventarios y evitar la obsolescencia de productos? ¢ Se utilizan técnicas de
prevision de demanda para ayudar a gestionar los niveles de inventario y maximizar la rotacion? ;Se
realizan anélisis de tendencias y patrones de ventas medir los niveles de inventario en funcion de la
demanda esperada?
Inventarios Numero de | ¢Cuéntos productos se encuentran actualmente en su inventario? ;Cémo se determina la cantidad de
Indicador 1: productos productos que se deben mantener en inventario?
inventariados
¢Se realiza un seguimiento de los pedidos pendientes para garantizar que se atiendan en tiempo y
Indicador 2: Clasificacion forma? ;Como se priorizan los pedidos pendientes en funcidn de su importancia o urgencia? ¢Se

de inventarios

realizan andlisis periodicos para identificar oportunidades de mejora en el proceso de solicitud y
atencion de pedidos? ¢Como era el control de inventarios?

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.2

Matriz Operacionalizacion de Variables: Modelo de Negocio

Operacionalizacion de la Variable

Variable:

(Tipo de Conversion del Negocio
Escala)

Definicion La concepcion de un administrador de codmo deben integrarse las estrategias de su empresa en un todo congruente, lo que le
Conceptual: permitiré lograr ventaja competitiva, rentabilidad y crecimiento de utilidades superiores (Hill y Jones, 2011).
Instrumento Guia de observacion presente, documental y guia de entrevista semiestructuradas

. . Indicadores (Definicidon ‘

Dimensiones ( Items del Instrumento
Operacional)
Indicador s e L .
1 BANI ¢ Cuales fueron las principales razones para la conversion del negocio?
Entorno . i i . .
Indicador Proceso de ¢Podria comentarnos sobre el proceso de adaptacion de la pasteleria? ¢Cuales fueron los
2: Adaptacion procesos mas relevantes durante el proceso de adaptacion?
Indicador ¢ Como definiria el nuevo modelo de negocio de San Antonio? Teniendo en cuenta la
1 Creacion de Valor | pregunta anterior, ¢cual es la vision de la empresa, se mantiene o ha cambiado a partir de la
Ventaja ' transformacion del modelo de negocio?
competitiva - - —
P Indicador Enfoaue ¢Podria comentarnos un poco sobre las estrategias de la empresa? ¢ Qué indicadores se
5. Estrat g ico utilizan para evaluar el progreso de una estrategia? ;A nivel estratégico, cuéles fueron los
' g aspectos que priorizaron para que el negocio se mantenga exitoso?
Indicador | Reposicionamiento | ¢ Qué factores consideraron para elegir los productos ofertados? ¢ Cuales fueron los pasos para
. 1: de Productos el reposicionamiento de productos?
Implementacion
Indicador|  Organizacion de ¢ Cudl fue el enfoque que se tomo para organizar los procesos durante la pandemia? ¢Cuéles
2: Procesos fueron mas efectivos y cudles se tuvieron que reorganizar?
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Mantenimiento

¢ Cudl fue la propuesta de valor durante la pandemia? ¢ Como se abord6 los desafios durante el

Indicador|  Adaptacién de la . . S ; .
1 Propupesta de Valor proceso de conversion de negocio? ;Cambio la propuesta de valor al cambiar el giro del
' negocio?
Indicador|  Automatizacion ¢ Cudles fueron las oportunidades de mejora en los procesos? ¢Habia procesos que ya habian
9. Tareas sido automatizados en la pasteleria? ;Cuéles fueron los procesos que se tuvieron que

automatizar con el cambio de negocio?

Fuente: Elaboracion propia
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3.3. Aspectos deontoldgicos de la investigacion

El presente documento respeta la autoria de quienes han escrito los libros y articulos
utilizados y que dan base y sustento a la investigacion realizada. La informacion obtenida
ha sido analizada y tomada como referencia con fines netamente académicos. En casos
en los que se tomaron parrafos o extractos de los textos, estos han sido correctamente
citados segun las Normas APA.

Por otro lado, la elaboracion de la entrevista ha sido respetuosa, buscando no herir
susceptibilidades, ser inclusivos y equitativos. La informacién recabada no ha sido
adulterada, los resultados son fehacientes y de caracter confidencial, de manera que la

identidad de quienes han colaborado, de manera voluntaria, se mantenga protegida.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

4.1 Disefio metodoldgico

La presente investigacion se desarrolla con un enfoque mixto (Hernandez y Mendoza,
2018) considerando los aspectos cuantitativos en el andlisis de la gestién de compras,
almacén y manejo de stock, mientras que se considera un aspecto cualitativo, en la

descripcion del proceso de conversion del negocio a retail.

El alcance del presente estudio es ambos descriptivo y explicativo ya que tiene
como fin exponer las causas de un problema especifico, en este caso se analizara la
manera en la que la pandemia ha afectado el modelo de negocio de la pasteleria. En este
caso se describen las principales actividades que desarrollé la empresa en la gestion de
compras para adaptarse al modelo de minimarket. Asimismo, presenta un disefio no
experimental ya que estudia en la gestion de compras, que a su vez forma parte del area
de operaciones, lo cual se basa en teorias existentes. La finalidad no es manipular las
variables, ya que la investigacion tiene como fin determinar y explicar la relevancia de la

Gestion de Compras en el proceso de adaptacion de la pasteleria.
4.2 Disefio muestral

En la presente investigacion se analizaron tanto la probleméatica como los objetivos
(general y especificos) para determinar la muestra mas adecuada. Tomando como
referencia la teoria expuesta por Hernandez y Mendoza (2018) se determind que el

estudio de un caso en particular seria la metodologia mas apropiada.

Fueron empleadas técnicas de recoleccion de informacién y anélisis de datos con
la finalidad de generar conocimiento sobre un tema relevante actual y un problema social,
lo que convierte al estudio en una investigacion aplicada que busca examinar la
importancia del area de Gestion de Compras en el proceso de adaptacion de una

organizacion para entender el fenomeno empresarial actual causado por la pandemia.
4.2.1. Poblacion y muestra

Para poder llevar a cabo el estudio, y enfocandose en los objetivos y la problematica
planteados, se determind como la unidad de andlisis a la pasteleria, toda vez que es la

empresa a la que se va a estudiar de manera directa.
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Por otro lado, segun Hernandez y Mendoza (2018) el tamafio minimo sugerido

para la muestra es de siete colaboradores de la empresa de la poblacién de estudio.
4.3 Técnicas e instrumento de recoleccién de datos

Los datos recopilados provienen tanto de fuentes primarias como secundarias. Segun
Fuentelzas et al. (2006) “los datos primarios se obtienen de los propios informantes; es
una informacion de primera mano y especifica del actual estudio” (p. 63). Teniendo en
cuenta la definicion expuesta, para el presente estudio las fuentes primarias que se usaron
fueron las técnicas de observacion y entrevista. Asi mismo, se desarrolld los siguientes

instrumentos:

Guia de entrevista semiestructurada, se realizd a través de entrevistas a
profundidad a tres gerentes de la pasteleria: Rubén Sanchez, Gerente General; Javier
Davila, Gerente de Operaciones y encargado de Compras y Logistica, Karlo Solis. Las
entrevistas fueron personales y agendadas mediante herramientas de Meet (by Google) y
Zoom y presencial en las oficinas de la empresa, cuya duracion fue de una hora,

aproximadamente, donde se recopild informacion relevante para la investigacion.

Por otro lado, los datos secundarios son definidos por Fuentelzas et al. (2006)
como la informacidn recabada de diferentes fuentes, tal como investigaciones previas y
ya existentes obtenidas con un objetivo diferente a la investigacion propia. Para
complementar la informacidn obtenida mediante las entrevistas se recurri6 al instrumento
guia de observacion documental, para el cual, se recopilo informacién documental

(digital y e fisico) de la empresa de estudio.

4.4 Técnicas de analisis de los datos

La investigacion analizé la informacion recopilada de las entrevistas y los documentos,
en el andlisis del proceso de gestién de compra de la panificadora, para comprender como
este ha sido un factor importante. Luego se describid los procesos de conversion de la
empresa panificadora a retail, destacando el contexto de pandemia, asi se pudo establecer
el modelo de negocio del retail. Finalmente, este diagndstico, permitio identificar los

aspectos relevantes de la gestién de compras para la conversion de la empresa a retail.

34



CAPITULO V: RESULTADO DE LA INVESTIGACION

5.1 Gestion de Compras de la panificadora

La panificadora San Antonio, es una empresa reconocida en su sector, con amplia
experiencia. Cuenta con una planta de fabricacién en el distrito de San Miguel. Es alli
donde antes de la pandemia se fabricaban insumos para los productos finales que se
vendian en las tiendas. Los proveedores enviaban los insumos, estos eran procesados y
posteriormente trasladados a los diferentes locales ubicados en distintos distritos de Lima,
asi mismo, la Pasteleria San Antonio buscaba calidad, contando con proveedores

especializados que cuenten con productos de primera de manera que eviten la merma.

En tal sentido, la gestion de compras en la panificadora, implicaba que se realizara
la planificacion de las compras, la seleccién de proveedores en el que se evaluaba los
insumos que se iban a recibir antes de ser seleccionados, la estrategia de compras, que les
permitiera asegurar la eficiencia en la gestion en general, el proceso de inventariado, que
permite tener registros sobre los insumos, finalmente la medicion de compras, que les
permitia garantizar tener una gestion de compras, medida y analizada, para evaluar desde
gerencia la eficiencia de sus compras, asi tener una vision clara de cada uno de sus locales,

ya que estos tenian su propios reportes individuales.
5.1.1. Planificacion de compras

La pasteleria San Antonio, realizaba la planificacion de compras de manera independiente
de cada local que tenia la empresa. Esta planificacion se desarrollaba a partir de la
revision de inventarios, en los cuales, se verifica si habia stock de los productos, o si estos
estaban por acabar o no habia pasada a “Necesidad de compra”. Este proceso era registrar
conforme se requiera, las inexistencias de inventarios. Asi mismo, se contrastaba con la
revision de pedidos del area de produccion, la que, conforme a su produccion y demanda,
realizaba los requerimientos de insumos. Conforme a estos dos procesos, se establecian
las necesidades de compra. Esto se llevaba a cabo de manera quincenal con los productos
no perecibles y de forma inter diaria con los productos perecibles.
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Figurab.1

Flujograma de la planificacion de compra
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Nota: Elaboracién propia, en base a la investigacion realizada.

Asi mismo se muestra que para el proceso de planificacion de la compra, se
establece el indicador de tiempo de ciclo de pedido, es decir, una vez que se hace la
revision de inventarios para elaborar las necesidades de compra. Para ello, se ha colocado
el tiempo en dias que demoran en realizar este proceso, esta accion se realizaba con la

revision de inventarios, que eran cada quincena en la Pasteleria San Antonio.

Tabla 5.1
Promedio de planificacion de compras en dias de la panificadora

Quincena Evaluacion | Evaluacion Revision de | Informe de | Total
de Stock de necesidad | pedidos de | compra
(dias) de compra area (dias) | (dias)
(dias)
2

1 Enero

2 Enero

3 Febrero
4 Febrero
5 Marzo
6 Marzo
7 Abril

8 Abril

9 Mayo
10 Mayo
11 Junio
12 Junio
13 Julio
14 Julio
15 Agosto
16 Agosto
17 Setiembre
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18 Setiembre | 0,5 1 1 1 3,5
19 Octubre 1 1 0,5 0,5 3
20 Octubre 0,5 1 1 1 3,5
21 Noviembre | 1 1 1 1 4
22 Noviembre | 1 1 1 1 4
23 Diciembre | 1 1 1 0,5 3,5
24 Diciembre | 0,5 1 1 0,5 3

Nota: Elaboracion propia, en base a la investigacion realizada.

De la tabla 5.1, se observa los tiempos en dias que en promedio demoraban cada
uno de los locales para hacer sus informes de compras, que implicaba hacer una
evaluacion de stock, es decir una evaluacion de lo que tenian en inventarios, en el cual se
observa que la primera quincena de enero, fue dénde mas demoraron (en promedio por
local, 6 dias), esto se debe, a que al iniciar el afio, se hacian inventarios generales, lo que
les tomaba mas tiempo, por otro lado, estos dias se van acortando durante el afio, entrando
en rangos entre los 3 y 4 dias, cada quincena, en que demoraban en hacer sus informes
de pedidos para proveedores, ya que todo se concentra en una sola tienda principal que

junta todos los pedidos.

Sin embargo, con el giro del negocio se empled el mismo sistema, pero semanal,
el cual por la demanda que hubo en pandemia, los llevé a buscar nuevas formas para
acortar los tiempos, como la sistematizacion de la evaluacion de stock y al virtualizar la
revision de pedidos de area, ya que todas las tiendas sucursales, subian la informacién en
un drive, que permitia tener la informacion en tiempo real. A continuacion, se coloca la

informacidn en valor mensual promedio por local en dias:

Tabla 5. 2
Promedio de planificacion de compras en dias del retail

Promedio Evaluacién | Evaluacion Revision de | Informe de | Total
Mensual de Stock de necesidad | pedidos de | compra

(dias) de compra area (dias) | (dias)

(dias)

1 Enero 1 1 1 0,5 3,5
2 Febrero 0,75 0,75 0,5 0,5 2,5
3 Marzo 0,5 0,75 0,5 0,5 2,25
4 Abril 0,5 0,75 0,25 0,2 1,7
5 Mayo 0,2 0,5 0,25 0,2 1,15
6 Junio 0,2 0,5 0,25 0,2 1,15
7 Julio 0,2 0,25 0,25 0,2 0,9
8 Agosto 0,2 0,25 0,25 0,2 0,9
9 Setiembre 0,2 0,25 0,25 0,2 0,9
10 Octubre 0,2 0,25 0,25 0,2 0,9
11 Noviembre | 0,2 0,25 0,25 0,2 0,9
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| 12 Diciembre | 0,5 | 0,25 [ 0,5 [ 0,5 | 1,75 |
Nota: Elaboracion propia, en base a la investigacion realizada.

De la tabla 5.2, se observa que el promedio por local de sus pedidos semanales,
son mas cortos, salvo el primer trimestre del afio (enero con 3.5 dias, febrero con 2.5 dias
y marzo con 2.25 dias) ya que se empezd aplicando las primeras ideas de coémo
sistematizar y se fueron ajustando hasta encontrar una forma viable que les permita ser
mas eficientes con los tiempos, por tal, este tiempo empieza a disminuir en los siguientes
meses, hasta cubrir el primer semestre del afio. Posteriormente, los Gltimos meses, se
agiliza el proceso hasta lograrlo en poco menos de la jornada de un dia, salvo el mes de

diciembre, que hay un incremento de la demanda por las festividades decembrinas.

En tal sentido, se muestra el tiempo promedio por local que tienen del ciclo de
pedido, es decir desde la evaluacion de stock hasta realizar el informe de pedido, basado

en la informacién anterior:

Tablab. 3

Indicador de tiempo de ciclo pedido

Tiempo de ciclo pedido
Panaderia Retail

3 dias y 6 horas 1 diay 4 horas

Nota: Elaboracion propia, en base a la investigacion realizada.

Por tal, se observa en la tabla 5.3, que el promedio por local, del tiempo de ciclo
de pedido que realizan, es de 3 dias y 6 horas en la panaderia, considerando que esta
realiza pedidos cada quincena. Luego del giro del negocio, se observa que, en el Retail,
demoran 1 dia y 4 horas, con una disminucion significativa en comparacion de la
panaderia, haciendo al menos el 50% menos en tiempo de ciclo de pedido, considerando
ademas que sus pedidos eran semanales, siendo la virtualizacion de la informacion de la

evaluacion del stock en archivos drive la forma en que lograron estos resultados.
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5.1.2 Seleccién de Proveedores

De igual manera que al plantear una estrategia de compras, Pasteleria San Antonio evitd
ser exhaustivamente minucioso al momento de elegir a sus proveedores. Uno de los

principales criterios de eleccién de proveedores fue la capacidad de atencion.

Asimismo, como seleccion de proveedores la organizacion solicita a los
proveedores que presenten ficha técnica, analisis microbioldgico (de ser necesario),
andlisis de metales en caso el producto venga envasado y cotizacién. Posteriormente, el
producto pasa al &rea de innovacion donde se hacen las pruebas respectivas y si el
producto es aceptado se traslada al area de calidad, donde aprueban el producto segun las
especificaciones de presentacion. Después de ser aceptado por estas ambas areas, se da
el visto bueno al area de compras para que realice el requerimiento formal con los otros
proveedores. Finalmente se negocia con el proveedor en los temas de tiempo, precio,

nivel de atencion y condicion de pago.

Figurab. 2

Flujograma del proceso seleccion de proveedores
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Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada

En cuanto al proceso de seleccion de proveedores, se evalud en funcién a dos
indicadores, el desempefio de proveedores y la calidad de los mismos; estos indicadores
son fundamentales para considerar que el proceso de seleccion es el adecuado y tiene la
estructura adecuada que permite agilizar el proceso. Para ello se presenta la tabla 5.4. con

informacién de un afio de la panificadora y del retail, en el que se ha contabilizado el
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promedio por local mensual de la cantidad de entregas de pedidos que recibian de sus
proveedores, asi como de aquellos pedidos que se entregaban a tiempo, para realizar el

calculo del indicador de desempefio de proveedor.

Tablab. 4

Promedio mensual por local de entregas

Panificadora Retail

Entregas a Total de Entregas a Total de
Mes tiempo entregas tiempo entregas
Enero 13 15 20 22
Febrero 15 18 22 23
Marzo 18 20 18 19
Abril 10 12 20 22
Mayo 13 14 24 26
Junio 15 18 19 20
Julio 17 19 23 25
Agosto 14 16 25 28
Setiembre 16 17 25 26
Octubre 18 18 24 27
Noviembre 19 20 27 29
Diciembre 22 25 35 38

Nota: Elaboracién propia en base a la investigacion realizada

De la tabla 5.4 se observa que existe un general un adecuado cumplimiento de los
proveedores, llegando a tiempo el producto solicitado y con los detalles exigidos, tanto
en la panificadora como en el retail, resaltando que, en el mes de enero, se realizaron 18
pedidos y se recibieron los 18 a tiempo, logrando por Unica vez el 100% de cumplimiento
en su desempefio. Asi mismo, se observa que los valores promedio por lo cal que se tiene
en la panificadora va entre los 13 y 20 pedidos mensual, salvo diciembre que es un mes
de alta demanda, sin embargo, la cantidad de pedidos del retail van entre los 19 y 29
pedidos promedio mensual por local, por lo que se observa un incremento en estos
pedidos. Por tal, se presenta en la tabla 5.5 el indicador de desempefio de proveedores

basada en la informacion de la tabla 5.4.
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Tabla5.5

Indicador de desempefio de proveedores

Desempefio de proveedores (promedio mensual)

Panaderia

Retail

89,62%

92,46%

Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada

Se observa que el desempefio en proveedores de la panaderia fue del 89.4%,

mientras que del retail, esta ligeramente por encima de esta con un 92.59%, en ambos

casos son altos margenes de desempefio de los proveedores, en el caso de retail, ademas

de tener mayor volumen de pedido, se mantuvo un buen desempefio de los proveedores.

Asi mismo, se evalud la calidad de los productos recibidos, por los cuales se

generan reportes cuando estos nos son adecuados, considerando no adecuados, aquellos

productos que llegaron con dafios por golpes, pasados de la fecha de caducidad o muy

préximos (hasta un mes) para llegar a su fecha de caducidad, finalmente, en productos

carnicos si se ha roto la cadena de frio; ya que estos sucesos, aminoran la calidad de los

productos que se han adquirido. Por ello se presenta el detalle del promedio por local

mensual del nimero de pedidos que se hace y la cantidad de productos defectuosos que

Ilegan.

Tabla 5.6

Promedio mensual por local de pedidos

Panificadora Retail

NUmero de NUmero de

productos Productos productos Productos
Mes pedidos defectuosos | pedidos defectuosos
Enero 195 6 286 8
Febrero 234 9 299 4
Marzo 260 6 247 5
Abril 156 7 286 9
Mayo 182 3 338 10
Junio 234 8 260 6
Julio 247 5 325 10
Agosto 208 6 364 12
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Setiembre 221 3 338 7
Octubre 234 0 351 10
Noviembre 260 3 377 8
Diciembre 325 9 494 13

Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada

De la tabla 5.6, se observa que la cantidad de pedidos defectuosos para la
panaderia oscila entre los 6 y 8 productos, resaltando que el mes de octubre, fue un mes
dénde no hubo ningun reporte de productos dafiados. En cuanto al retail, al tener mayor
volumen de pedidos, también hay un volumen mayor de pedidos dafiados, oscilando entre
los 6 y 10 productos por mes, aproximadamente. Por tal, se presenta el indicador de
calidad de proveedor, en el que estad el porcentaje promedio mensual de productos

defectuosos sobre el total de pedidos que se realizd

Tablab. 7

indice de calidad de proveedor

Calidad del proveedor
Panaderia Retail

2,36% 2,57%

Nota: Elaboracidn propia en base a la investigacion realizada

De latabla 5.7, se observa que se incremento ligeramente la calidad del proveedor
en el negocio de retail (2.57%) en comparacién con la panaderia (2.36%), esto debido a
que se mantuvo la gran mayoria de los proveedores que se tenia en la panaderia al cambiar

el giro del negocio, por lo que se garantizd mantener la calidad de los productos.
5.1.3 Estrategia de compras

Debido a la coyuntura y la dificultad de exportacién e importacién, muchas empresas que
se encargaban de abastecer la Pasteleria con diferentes insumos se vieron imposibilitados
de hacerlo ya que a su vez sus proveedores se encontraban en una situacion de escasez de
materia prima. Por otro lado, en caso algun proveedor antiguo que prestara servicios a
San Antonio no contaba con los productos necesarios 0 que Se requerian, se tomaba la

decision buscar en la base de proveedores que tiene y selecciona al “proveedor
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alternativo”, que cuenta con una calidad similar. Finalmente, en el tema documentario

San Antonio no firma contrato con ningun proveedor.

Figura 5. 3

Flujograma de proceso estrategias de compras
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Nota: Elaboracién propia en base a la investigacion realizada
5.1.4. Medicion de compras

La medicion de compras en la pasteleria San Antonio, permitia a la empresa, mejorar su
rotacion de inventarios y mejorar sus costes de produccién, por lo que de esto se
encargaba el &rea administrativa, quienes recibian el inventario conglomerado de
inventarios y de compras, a partir de este, realizaban los calculos de los indicadores sobre
rotacion de inventarios, nivel de compray precios de proveedores de manera general para
toda la empresa y de forma individual para cada uno de los locales, asi podian reportar la
eficiencia de sus compras. El informe final que deriva de este proceso, se realizaba de
manera mensual y se deriva a la gerencia, para que pueda tomar las decisiones respectivas

sobre sus proveedores y productos.

Figura 5. 4

Flujograma de proceso medicion de compras
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Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada

A

Asi mismo, del analisis realizado en la medicion de compras, son evaluadas segun
el ahorro de costos acorde a los bienes adquiridos, para ello se presenta la tabla 5.8. donde
se muestra el valor de compra en soles promedio mensual por local, es decir, en la primera
columna esta el promedio por local de sus pedidos de compra mensual, y en la siguiente
columna se muestra cuanto se pagaria por esas compras si se hicieran a precio de

mercado, para ello, se ha tomado en cuenta las variaciones del indice de precios del INEI
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(https://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/boletines/informe-de-precios/2020/1/) para
calcular en la panaderia y en el retail el valor de los pedidos que realizaron pero al precio

de la variacién del mercado.

Tablabs. 8

Valor de compras (S/.) promedio mensual por local

Panificadora Retail
Compras a

Compras a precio de

precio de Promedio de | mercado Promedio de
Mes mercado (S/) | compras (S/) | (S/) compras (S/)
Enero 54000 54551 70400 71118
Febrero 64800 65578 73600 74483
Marzo 72000 72720 60800 61408
Abril 43200 42625 70400 69464
Mayo 50400 49563 83200 81819
Junio 64800 64087 64000 63296
Julio 68400 67511 80000 78960
Agosto 57600 56949 89600 88588
Setiembre 61200 60404 83200 82118
Octubre 64800 64087 86400 85450
Noviembre 72000 72720 92800 93728
Diciembre 90000 88650 121600 119776

Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada.

De la tabla 5.8. se observa que la panificadora, presenta algunos meses dénde el
valor de compra de sus proveedores era mayor que el de mercado, como en enero, febrero
y marzo, obteniendo gastos adicionales de hasta S/ 700 soles, sin embargo, el resto de
meses, salvo noviembre, han sido meses donde se genera un ahorro significativo, como
el mes de julio, donde se percibe un ahorro de poco méas de S/ 800 soles, lo que, en la
suma anual, compensa los meses de mayor gasto. Tendencia similar se observa en el
retail, ya que al contar con la mayoria de los mismos proveedores que la panificadora, se
aprecia que, en el primer trimestre del afio, el precio del mercado es menor hasta en S/
800 soles, mientras que el resto de meses representan ahorros hasta de S/ 1300 soles en
mayo. Sobre estos valores de compra, se detalla en latabla 5.9. los tres tipos de productos
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principales, con su valor de compra y su valor en mercado, ya que en algunos productos

Se presenta ahorros y en otros no.

|Tabla 5.9

Promedio mensual en soles de pedidos segun producto por local

Proveedores | Mercado
Productos |(S/) (S/) Ahorro
w | Frutas 2650 2862 -212
& | Carnicos 8530 8786|  -256
£ | Harinas 20760|  19514| 1246
% | Total 31940 31162 778
Abarrotes 18740| 182715 469
'S | Harinas 10540 9908 632
@ | Cérnicos 14750 15193|  -443
Total 44030| 43371,6| 658,44
Nota: Elaboracidn propia en base a la investigacion realizada

Como se aprecia en la tabla 5.9, en la panaderia los proveedores de frutas y

carnicos, se encontraban ligeramente por encima del precio promedio de mercado, sin

embargo, en los productos de harinas, que era el principal gasto que se tenia de insumos

para la panaderia (S/ 1246 soles), se tenia un ahorro significativo. Por otro lado, en el

retail, compartio los proveedores de los productos de harinas y carnicos, recibiendo

también su ahorro y su exceso, sin embargo, estos se dieron en menor medida, ya que las

compras principales en promedio, se encontraban en los proveedores de abarrotes, donde

se obtiene un ahorro promedio de S/ 469 soles.

Asi mismo, se presenta el indicador de ahorro de costos total, donde se considero

los ahorros o pérdidas promedios mensuales de ambos negocios, sumando un valor anual

que se presenta en la tabla 5.10

Tabl

as5.10

indice de Ahorro de costos promedio por local

Ahorro de costos total anual

Panaderia

Retail

3754,08

5792,64

Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada
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De la tabla 5.10 se observa que el ahorro del promedio mensual en el afio del
negocio de Retail, es mayor (S/ 5792,64) por local, en comparacion de la panaderia
(S/3754.08), esto se debe a que su volumen de compras en el retail fue mayor por la
seccion de abarrotes y que eran menos los proveedores de alimentos carnicos, por lo que

sus excesos fueron menores.
5.1.5. Inventarios

Mensualmente, se realizan los inventarios de los almacenes de cada local, para conocer
el valor de los insumos guardados en stock, asi mismo, esto se realizaba con la finalidad
de mantener registros adecuados, ya que de estos inventarios se daban respuestas agiles
a los requerimientos del area de produccion para la pasteleria. Para este proceso de
inventariado, se inicia con los productos perecibles de mayor rotacion, luego se procede
a los productos no perecibles. Finalmente, todos los productos inventariados por cada
local, al final del dia, se pasan a gerencia, para que tenga un conglomerado integral de la

empresa.

Figura 5.5
Flujograma del proceso de inventario
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Registro de productos
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Conglomerado de
inventariado

Nota: Elaboracidn propia en base a la investigacion realizada

Asi mismo, se desarroll6 un analisis pareto de la panificadora:
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Tablas. 11

indice de Ahorro de costos promedio por local

Panificadora

Promedio de

Proveedor compra % Clasificacion
CORPORACION MAGER SAC S/.12476| 6% A
SOCIEDAD SUIZO PERUANA DE EMBUTIDOS S.A. O
SUPEMSA S/.12059| 12% A
PRODUCTOS KARINA SRL S/.10545| 17% A
INVERSIONES MACSIGAL S.A.C. S/.9676| 22% A
SOCIETE GENERALE DE DISTRIBUTION DEL PERU
S.AC S/. 7504 | 26% A
BRAEDT S.A. S/.7921| 30% B
CHAMACO SA S/. 7884 | 34% B
LACTEOS PIAMONTE S.A.C. S/.6190| 37% B
VADIMAR S.A.C S/.6140| 40% B
PRODUCTOS DE LA NATURALEZA SELECCIONADOS
S.R.L S/.5706| 43% B
ADRIATICA DE IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES
SA S/. 4208 | 45% B
CAJAS Y ENVASES S.A.C S/. 4080 | 47% B
JORGE GARCIA SMITH S/.3996| 49% B
EMPRESA COMERCIALIZADORA DE BEBIDAS S.A.C S/.3940| 51% B
DARNEL PERU SAC S/. 3887 | 53% B
RICH DE LOS ANDES S.R.L. S/.3830| 55% B
SOCIEDAD SUIZO PERUANA DE EMBUTIDOS S.A. O
SUPEMSA S/.3594| 57% B
CORPORACION MONTJOY GUIZADO SAC S/. 3529 | 58% B
DISTRIBUIDORA ALMENDARIZ S.A.C. S/. 3323 | 60% B
HUERE CORDOVA NELMA S/.3261| 62% B
ICO LOGISTICAS.A.C S/. 3247 | 63% B
COCOS & NUTS S.A.C S/.3208| 65% B
HUERTOS PERUANOS SAC S/.3145| 66% B
MONTEORO ALIMENTOS S.A.C. S/. 2762 | 68% B
CORPORACION MAGER SAC S/. 2642 | 69% B
INVERSIONES MACSIGAL S.A.C. S/. 2547 | 70% B
PERUFARMA S.A S/.2516| 72% B
AGLAB PERU S.R.L S/. 2445| 73% B
ALICORP S AA. S/.2284| 74% B
COMISIONISTAS LINCE S.A.C. S/.2239| 75% B
G.W. YICHANG & CIA. SA S/. 2238 | 76% B
COUNTRY HOME SA S/.2041| 77% B
EL HUEVO DE ORO SAC S/.1908| 78% B
FUNDO EL SAUCE SRL S/.1852| 79% B
OUR FOOD PERU S.A.C. S/.1845| 80% B

47



CORPORACION PERUANA AGROFRESH S.A.C S/ 1776 | 81% B
PURATOS PERU S.A. S/. 1692 | 82% B
PACCU S.A. S/. 1570 | 82% B
VERMI S.A.C. S/.1493| 83% B
BRAEDT S.A. S/. 1469 | 84% B
REPRESENTACIONES NAVAS SAC S/. 1457 | 85% B
TEMPANO S.A.C. S/.1362| 85% B
UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y

JOHNSTON S.A.A S/. 1359 | 86% B
FMR DISTRIBUCIONES SCRL S/.1306| 87% B
PRENSAS S.A.C. S/.1283| 87% B
MARCONA GOURMET GROUP S.A.C. S/.1280| 88% B
RACOLIVOS S.A.C. S/. 1247| 89% B
IMPORTACIONES Y COMERCIO INTERNAC S.A. S/.1231| 89% B
BOLSAS BONITAS E.I.R.L S/.1199| 90% B
AGROINDUSTRIAS Y ALIMENTOS DEL PERU S.A.C S/.1193| 90% B
JORGE GARCIA SMITH S/.1129| 91% B
SOLGAS S.A S/.1095| 91% B
PURATOS PERU S.A. S/.1085| 92% B
COMERCIALIZADORA COBERTURA NEGUSA S.A.C. S/.986| 92% B
ROLLOS DE PAPEL SOCIEDAD ANONIMA CERRADA S/.984| 93% B
ALIMEFRESCO S.R.L S/.936| 93% B
AVIVEL SAC S/ 916 | 94% B
GARCIA GARCIA ROSA LUZ S/.896| 94% B
PAPERMAX S.A.C S/.889| 95% B
LA ESQUINA DE SAN ANTONIO S.A.C S/. 855 95% B
0SSO S.A.C S/.828| 96% B
PRODUCTOS KARINA SRL S/. 798| 96% B
GLORIA S.A. SI.796| 96% B
GUTIERREZ ROMERO JORGE BERNABE SI.791| 97% B
MOLINO EL TRIUNFO S.A. SI. 767| 97% B
AGRO ALIMENTOS ANDINOS S.A.C S.736| 98% B
LACTEOS PIAMONTE S.A.C. S/.720| 98% B
E.Z BUSINESS SRLTDA S/. 666 | 98% B
FERREYROS HERMANOS S.A.C S/. 651| 99% B
LACTEOS DUMAN SAC SI.642| 99% B
HUERE CORDOVA NELMA S/. 615 99% B
LIFT LIMA SOCIEDAD ANONIMA CERRADA - LIFT

S.AC. S/.566 | 99% B
SINERGIA MKT S.A.C. S/. 545 | 100% B
CARNICORP SOCIEDAD ANONIMA S/. 524 | 100% B

Nota: Elaboracidn propia en base a la investigacion realizada
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Figura 5. 6

Diagrama Pareto de la pasteleria
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Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada

De latabla5.11y la figura 5.6, se observa que los principales productos (A) hasta
un 26% del valor de sus inventarios, concentrados en los proveedores de harinas,
embutidos y productos cérnicos, seguidos de los proveedores de frutas y verduras. Asi
mismo, se aprecia que cuentan con un total de 74 proveedores para la panaderia.
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A continuacion, se presenta el Pareto del negocio del Retail

Tablab. 12

indice de Ahorro de costos promedio por local

Retail
Proveedor Monto total compra %  Clasificacion \

SOCIEDAD SUIZO PERUANA DE EMBUTIDOS S.A. S1.17142| 7% A
INVERSIONES GLOBAL FRUT S.A.C. S/.16722| 13% A
PRODUCTOS KARINA SRL S/.16493| 19% A
INVERSIONES MACSIGAL S.A.C. S/.12826 | 24% A
CORPORACION MAGER S.A.C. S/.11700| 29% A
ALICORP S.AA. S/.10304| 33% A
JORGE GARCIA SMITH S/.8130| 36% B
BRAEDT S.A. S/.7866| 39% B
BOLSAS BONITAS E.I.LR.L S/.6938| 42% B
CAJAS Y ENVASES S.AC S/. 6714 | 44% B
LACTEOS PIAMONTE S.A.C. S/.6549 | 47% B
ALIMENTOS VAYU S.A.C. S/.6490| 49% B
PURATOS PERU S.A. S/. 6337 52% B
RICH DE LOS ANDES S.R.L. S/. 6157 | 54% B
AVIVEL SAC S/.5625| 56% B
ADRIATICA DE IMPORTACIONES Y

EXPORTACIONES SA S/.5527| 58% B
SAN BELARMINO FOODS S.A.C S/. 4557 | 60% B
SOCIETE GENERALE DE DISTRIBUTION DEL PERU

S.AC S/.4394| 62% B
CORPORACION MONTJOY GUIZADO SAC S/.4302| 63% B
INECOWARE S.A.C S/. 4232 | 65% B
COCOS & NUTSS.A.C S/.4195| 67% B
HUERTOS PERUANOS SAC S/. 4062 | 68% B
MOLINO EL TRIUNFO S.A. S.3971| 70% B
WESTPHALIA ALIMENTO S.A.C. S/.3702| 71% B
VADIMAR S.A.C S/.3598| 73% B
PROFESSIONAL IMPORT S.A.C. S/.3589| 74% B
PRODUCTOS PARAISO DEL PERU S.A.C. S/.3557| 75% B
COSTENO ALIMENTOS S.A.C. S1.3491| 7% B
DARNEL PERU SAC S/.2976| 78% B
ICO LOGISTICAS.AC S/.2787| 79% B
RODRIGUEZ MALLQUI HERMINIA S/.2778| 80% B
LUZURIAGA RIOS,LUIS FERNANDO S1.2732| 81% B
AC COMERCIAL DEL PERU S.A.C S/.2651| 82% B
GIRALDO CABRERA DE SANABRIA GLORIA DORIS S/.2601| 83% B
COMERCIALIZADORA COBERTURA NEGUSA S.A.C. S/.2289| 84% B
AGLAB PERU S.R.L S/.2272| 85% B
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MASTER MARTINI PERU S.A.C S/. 2228 | 86% B
COPREX S.A. S/.2166 | 86% B
REPRESENTACIONES NAVAS SAC S/.2079| 87% B
KM PACK S.A.C. S/.2043 | 88% B
ETICOM 500 ETIQUETAS ADHESIVAS S A.C S/.1945| 89% B
INVERSIONES GLOBAL FRUT S.A.C. S/.1795| 90% B
QUICKPACK PERU SAC S/. 1647 | 90% B
BENKHAL E.I.R.L. S/.1596 | 91% B
MONTEORO ALIMENTOS S.A.C. S/.1556 | 91% B
PERUFARMA S.A S/.1505| 92% B
ROLLOS DE PAPEL SOCIEDAD ANONIMA

CERRADA S/.1495| 93% B
SAN MIGUEL INDUSTRIAS PET S.A. S/.1430| 93% B
IMPRESIONES SANTA ANA S.A.C. S/.1351| 94% B
UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y

JOHNSTON S.A.A S/.1300| 94% B
RACOLIVOS S.A.C. S/.1260| 95% B
SORAYAS.A.C. S/.1219| 95% B
TAMALES DE LA ABUELA S.A.C. S/.1211| 95% B
PACCU S.A. S/.1107 | 96% B
SAN ANTONIO DE MAGDALENA S.A.C. S/.1049 | 96% B
PLANTA LECHERA TACNA S.A S/.884| 97% B
REPRESENTACIONES AGROINDUSTRIALES S.R.L. S/.844 | 97% B
BEST BRANDS S.A.C. S/.837| 97% B
BODEGAS Y VINEDOS TABERNERO SA S/.822| 98% B
INTERMIEL E.I.R.L S/.820| 98% B
DELICES.A.C S/.789 | 98% B
EUROPLAST S.A.C. S/. 787 99% B
IMPORTACIONES Y COMERCIO INTERNAC S.A. SI.775] 99% B
DISTRIBUIDORA ALMENDARIZ S.A.C. S/.767| 99% B
G.W. YICHANG & CIA. SA S/.750 | 99% B
AGRO ALIMENTOS ANDINOS S.A.C S/. 741 100% B
STAMPING PLAST E.I.LR.L S/. 729 | 100% B

Nota: Elaboracidn propia en base a la investigacion realizada
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Figura 5.7

Diagrama Pareto de la pasteleria

Pareto Retail
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Nota: Elaboracidn propia en base a la investigacion realizada

De la tabla 5.12 y la figura 5.7, sobre el negocio del retail, se observa que la
cantidad de proveedores disminuyo a 67 de los 74 proveedores que se tenia en la
panificadora. Estos productos A, son principalmente los proveedores de abarrotes,
harinas y algunos cérnicos representando casi un 33%. Asi mismo, se resalta que de los
74 proveedores de la panificadora, 48 se mantuvieron trabajando con la marca para el
nuevo modelo de negocio, lo que permitid asegurar las politicas de trabajo, calidad y

desempefio de los proveedores.

Al respecto de este proceso, se evalta principalmente por el indicador de volumen
de ventas de inventario, para esto, se presenta el valor promedio mensual (S/) del costo
del bien vendido, en el caso de la panaderia de los productos propios a este rubro, que
eran productos transformados, luego en el negocio del retail de la misma manera, el costo
del bien vendido es al valor del costo del producto, incluido los costos de mano de obra
directa y costos indirectos.
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Por otro lado, también se ha considerado el valor promedio mensual del inventario
(S/) considerando en este los insumos que se adquieren mensualmente tanto para lo que
fue la produccion de la panaderia, como lo que se empleaba para el retail. Con estos
valores, se procede a calcular el indice del Volumen de Ventas de Inventario (IVVI).

Tabla 5. 13

indice del Volumen de Ventas de Inventario promedio por local

Panaderia (S/) Retail (S/)

Costo del bien vendido 75888 89324
Valor de inventario 61200 77673
IVVI 1,24 1,15

Nota: Elaboracion propia en base a la investigacion realizada

De la tabla 5.13, se obtuvo que el negocio de la panaderia tiene un mayor volumen
de venta de su inventario (1.24) en comparacion al retail (1.15), esto se debid a que lo
adquirido en el inventario eran insumos que se transformaban y ocupa mayores de mano
de obra directa y costos indirectos para su produccién, mientras que en el negocio retail
se tenia un mayor volumen de inventario, dado que los productos se distribuian
directamente a los locales de la empresa y de ahi al consumo directo de los clientes,
teniendo una minima transformacién del producto, lo que permitio trabajar con la misma

cantidad de personal de la panaderia, pero con un volumen mayor de inventario.

5.2. Proceso de conversion
5.2.1. Andlisis del contexto Covid

Dado el contexto de la pandemia, se presentaron muchos cambios a nivel nacional, que
mantenian aislados a los ciudadanos, confinados en sus hogares. En tal sentido, la
comercializacion de productos de primera necesidad, tenian que buscar nuevas formas de
llegar, que sea agil, que respete las inmovilizaciones y gque sea sanitariamente seguro,
para evitar la propagacion de la enfermedad. A nivel economico y politico, se crearon

diferentes politicas monetarias, tributarias y sociales para responder a este dificil
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contexto. Por ello, se presenta el andlisis de las fuerzas econdmicas, politicas, legales,

sociales, tecnoldgicas y competitivas sobre el contexto COVID.

Por otra parte, como se mencion6 previamente en las bases teoricas, el entorno
organizacional hace referencia a las fuerzas que ejercen influencia en la toma de
decisiones de una empresa (Rivera, J. & de Garcillan, M., 2007). Teniendo ello en cuenta,
la pandemia fue un evento de fuerza mayor que afectd directa e indirectamente las
operaciones de las diferentes industrias y sectores, ademas de la vida de millones de
personas. El proceso de adaptacion para sobrellevar la crisis no fue facil, pero tuvo que

ser rapido.

Luego de analizadas las decisiones tomadas por la gerencia de San Antonio y
exponer los cambios realizados para seguir operando durante la pandemia es igual de
importante analizar el entorno organizacional y las fuerzas que afectaron no solo a esta
empresa en particular, sino también a sus stakeholders. Para ello se tom6 como referencia
lo expuesto por David, F. (2008) y se analizaron algunas de las principales variables de

las fuerzas externas que afectaron tanto a San Antonio como al entorno en el que opera:

e Fuerzas Economicas: En cuanto a algunas de las fuerzas econémicas mas
afectadas durante la pandemia tenemos tasas de desempleo y el PBI. Por un lado,
la tasa de desempleo global en el pais (sin distincion de género) entre los afios
2015 y 2019 rondaba las cifras de entre 5% y 7% con picos de 8%; sin embargo,
para el afio 2020 esta cifra aumentd a mas del 16% (Human, J., 2021). Estas cifras
repercutieron de manera negativa no solo por la caida en los ingresos de las
familias, sino que afect6 a un indicador importante en el desarrollo del pais: el
trabajo formal. Con la llegada de la Pandemia, la disminucion de puestos de
trabajo (el sector formal present6 una caida del 11% en los puestos de trabajo) y
por consecuencia el aumento en el desempleo, el sector informal incrementé en
1.2% lo que elevo la cifra total a 76.8% (Instituto Nacional de Estadistica e
Informética, 2021). Por otro lado, en cuanto al indicador macroeconémico del
Producto Bruto Interno (PBI), de acuerdo a informacion del Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (2020) en el periodo comprendido entre los afios 1950 a
2020 el PBI mantuvo un crecimiento promedio de 3.6%, con periodos de

expansion y recesion; sin embargo, debido a factores como las medidas
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restrictivas impuestas por el Gobierno para evitar la expansion del COVID-19, el
pais cerrd el afio 2020 con una disminucién del 11.1%. En la figura 5.6 mostradas
lineas mas adelante se visualiza la evolucién del PBI durante los afios 1950 al
2020, las tasas de expansion y de contraccion. Es importante mencionar que la
caida de 11.1% estd dentro de las mas relevantes, solo comparable con las
recesiones de los afios 1983 y 1989. Esta caida en el indicador previamente
mencionado esté ligado estrechamente a la reduccién de gasto en los diferentes
hogares, asi como la interrupcion de inversion de diferentes proyectos, tanto

publicos como privados.

Figura 5. 8

Producto Bruto Interno y Tasa Promedio Anual de crecimiento 1950 - 2020
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Nota: De Panorama de la Economia Peruana 1950-2020 (p.53), por Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica

Las variables econdmicas son de alta relevancia para la presente investigacion

debido a que el crecimiento econdmico afecta directamente al desarrollo del pais, a la

inversion privada y el bienestar de los ciudadanos, ya que impacta en la generacién de

empleos, poder de adquisicion, acceso a mejor educacion y salud en términos generales,

a la reduccion en la brecha de desigualdad y aumento de la calidad de vida Fuertes et al.

(2017).

Fuerzas sociales, culturales, demogréaficas y ambientales: En cuanto a algunas
de las fuerzas ligadas al aspecto social que se analizaron se encuentran la tasa de
defunciones, habitos de compra y estilo de vida. Por un lado, de acuerdo a
informacion del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2022) “durante

estos 2 afios de pandemia se registraron alrededor de 4 millones de casos de
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COVID-19 en el pais, con un porcentaje de letalidad de 5.3%, registrando asi un
total de 215 mil casos de fallecimiento como resultado del virus”. Asimismo
segun informacion recabada del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(2021) “a lo largo de la década comprendida entre 2009 y 2019 la tasa de
mortalidad estaba alrededor de 5.4 defunciones por cada mil habitantes”; sin
embargo, en los afios de pandemia dicho nimero aument6 a 7.4 en 2020 y 7.6 en
2021. Por otro lado, en cuanto a los habitos de compra y estilo de vida, de acuerdo
a Kantar Worldpane “debido a las estrictas medidas tomadas por el Gobierno tales
como la inmovilizacion obligatoria alrededor de 55% de los ciudadanos reconocid
haber comprado en mayor cantidad con respecto a como solia hacerlo antes de la
pandemia”(Asociacion de de Egresado y Graduados de la Pontificia Universidad
Catolica del Perd, 2021), con un aumento en de 33% en productos de limpieza,
31% en productos de salud y 30% en productos de higiene personal.
Adicionalmente, Kantar (2022) en su reporte de Consumer Insights determiné que
la frecuencia en la que las compras del hogar cayeron entre los meses
comprendidos entre marzo del 2020 a 2021 el ticket promedio de consumo por
persona aumentd de 6.4 soles a 24.4 soles, lo que se encuentra estrechamente
ligado al confinamiento. 68% de los hogares asegurd que realizaban las compras
en mayor volumen para evitar salir menos de casa y 58% asegur6 que que valoran
y prefieren comprar en lugares cercanos. Otro aspecto de alto impacto que facilit6
la planificacion y posterior compra de productos fue el desarrollo de las
plataformas omnicanal de las diferentes empresas, plataformas de pago digital,
ademas del e-commerce. En términos generales y segun la Camara Peruana de
Comercio Electronico (2021).

La informacion presentada sobre las variables sociales y su evolucion durante la

pandemia son altamente relevantes en la presente investigacion ya que afectaron a

directamente a las diferentes empresas y la manera en la que se relacionan con sus

clientes: la manera en que los clientes optaron por realizar compras tiene una tendencia

mas a lo digital, valorando aspectos como la cercania, razén por la cual una de las

principales fuentes de abastecimiento de los hogares fueron bodegas y minimarkets, muy

alineado al cambio de modelo de la Pasteleria San Antonio.

Fuerzas politicas, legales y gubernamentales: A raiz de la propagacion del

COVID-19 se emitieron ciertas normas y decretos (tanto de urgencia como
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supremos) que buscaban salvaguardar la salud de la poblacion tal como lo fue el
Decreto Supremo N° 008-2020-SA que declara en “Emergencia Sanitaria a nivel
nacional por el plazo de noventa (90) dias calendario” (Poder Ejecutivo, 2020,
Articulo 1), posteriormente el Decreto Supremo N° 046-2020-PCM dispuso “la
inmovilizacién social obligatoria de la poblacion en horarios determinados”
(Poder Ejecutivo, 2020, Articulo 4). Por otro lado, el Decreto Supremo 080-2020-
PCM que estipulaba “la reactivacion gradual de la economia del pais en 4 fases y
por sectores”’(Poder Ejecutivo, 2020, Articulo 1).

Estas fuerzas afectan directamente la cadena de suministro de las empresas y

organizaciones, tal como sucedio con la Pasteleria San Antonio debido a que gran parte

de la poblacion se vio en la obligacion de permanecer en sus casas y muchos negocios

tuvieron que cerrar sus puertas. Las principales industrias afectadas fueron las de

servicios y turismo debido a que se encontraban en las Gltimas fases de reactivacion.

Fuerzas Tecnoldgicas: Fue uno de los principales factores que permitié que las
empresas pudieran seguir operando de manera casi normal: el teletrabajo permitié
que las personas se mantengan conectadas de manera remota gracias a
herramientas y aplicativos de videollamadas tales como Zoom, Meet 0 Teams.
Tal fue el caso de los colaboradores de la Pasteleria San Antonio (especialmente
el personal administrativo) que tuvieron la posibilidad de realizar gran parte de
sus labores diarias desde sus casas, evitando una posible exposicion al virus y

potenciales contagios.

Fuerzas competitivas: Durante la época de pandemia, como se menciond
previamente, muchas empresas tuvieron que cesar operaciones debido al alto
namero de contagios por COVID-19, asi como por las medidas implementadas
por el Gobierno. La industria de restaurantes fue una de las grandes afectadas:
segun datos del Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI, 2020 c) solo
en abril de 2020 la actividad de restaurantes (servicios de comida y bebida)
decrecié en 93,78% (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2021).
Ademaés, de acuerdo a estadisticas de la Camara Nacional de Turismo del Perd,
“fueron casi 100,000 restaurantes los que tuvieron que cerrar durante la

pandemia” (Camara Nacional de Turismo del Peru, 2020).
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Si bien no todos estos restaurantes eran competidores directos de San Antonio, las
estadisticas permiten dimensionar el impacto que gener6 la pandemia en la industria de
restaurantes. Sin embargo, es importante resaltar que gracias al rapido accionar de la
gerencia de la Pasteleria y la transformacion del modelo de negocio sus principales
competidores pasaron a ser bodegas y supermercados, que beneficiosamente ofrecian
productos de primera necesidad a consumidores y clientes, lo que les permitié mantener

las puertas abiertas al publico durante los meses més complejos del confinamiento.

Es asi que tomando como referencia el modelo de las cinco fuerzas de Porter, para
poder explicar de mejor manera el entorno competitivo en el que se desarrollo la
Pasteleria durante la época de pandemia, se obtuvo que, en primer lugar, el riesgo de
ingreso de potenciales competidores al mercado en el cual opera San Antonio, antes de
la pandemia era alto ya que al ser una pasteleria/cafeteria se encuentran muchos negocios
similares a este comercio, existian pocas barreras de ingreso y la inversion era
relativamente baja; sin embargo, durante la pandemia, esto cambi6 debido a la crisis

econdmica, politica y social.

En segundo lugar, el poder de negociacion con proveedores era bajo ya que como
se detall6 anteriormente y por la estrategia que maneja San Antonio, los distribuidores y
fabricantes que trabajan con la Pasteleria tienen una calidad superior y son selectos,
situacion que se mantuvo durante la pandemia e incluso se intensifico ya que fueron unos
pocos los proveedores que fueron capaces de atender la demanda de sus clientes. En tercer
lugar, el poder de negociacion de los clientes era alto, ya que habian muchos
establecimientos y alternativas de pastelerias que ofrecen productos similares e iguales,
por ese sentido los clientes tienen diferentes opciones para poder escoger y satisfacer sus
necesidades, durante la pandemia eso se mantuvo ya que al dejar de ofrecer productos de
cafeteria y centrarse en productos de consumo masivo, un cliente que no viviera cerca a
la Pasteleria optaria por visitar y comprar en algun establecimiento méas cercano y evitar

puntos de contagio.

En cuarto lugar, la amenaza de productos sustitutos, antes de la pandemia era alta
ya que son productos de primera necesidad y productos que se pueden encontrar en
diferentes establecimientos en un solo distrito, pero en tal caso como el periodo de

pandemia COVID-19, muchos comercios cerraron por la normativo del gobierno, en ese
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sentido la amenaza de productos sustitutos era baja ya que la poblacion buscaba visitar
menos lugares y encontrar la mayor parte de productos que buscaban debido a la escasez
que se enfrentaba el mercado; asimismo, debido a que la pandemia interrumpio el flujo
de funcionamiento de muchas empresas, diferentes productos eran dificiles de encontrar
y el consumidor vio la necesidad de comprar los productos que fuesen menos

complicados de encontrar.

Finalmente, en quinto lugar, la rivalidad entre competidores antes del periodo de
la pandemia era alta ya que los establecimientos como pastelerias buscan ofrecer
diferentes estrategias en cuanto a presentaciones de productos, diversidad de carta,
precios acordes al mercado y calidad de sabores en sus platos para poder fidelizar a sus
clientes. Por ello, se considera alta ya que los consumidores eran capaces de cambiar
facilmente de restaurante. Una vez implementada la inmovilizacién, muchos de los
establecimientos necesitaban permisos y no tenian las facilidades de abrir su negocio, es
por eso la rivalidad de competidores varié ya que San Antonio competia con los grandes
supermercados que durante la pandemia se encuentran desabastecidos, los clientes
preferian visitar a la empresa debido a que encontraban pasteles, galletas, productos
cocinados gue no se encontraban en supermercados, ademas de comprar productos de la

canasta basica.

5.2.2. Proceso de conversion

Con el contexto de la pandemia el modelo de negocio de San Antonio cambid.
Inicialmente, cuando fue declarado el Decreto Supremo N° 008-2020-SA, no habria sido
necesario cerrar los locales debido a que al ser San Antonio también una panaderia podia
continuar sus operaciones. A pesar de ello se tomd la decision de detenerlas para evitar
la aglomeracion y salvaguardar la salud de los colaboradores. Asimismo, cambié el
modelo de negocio al de un retail, con trato personalizado y de un formato mas pequefio
que el de una tienda por conveniencia y se logré un surtido de productos atractivos para
el consumidor. En esta conversion se ofrecen algunos productos de la panaderia, la carta
se acortd y se redujo el surtido ya que con menos personal era retador mantener todos los
SKUs que se manejaban antes. Paso de tener un salon con mesas (las cuales fueron

retiradas) a tener un espacio amplio con géndolas.
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Un factor importante para lograr el nuevo modelo de negocio fue que los
encargados de las tomas de decisiones de la Pasteleria hicieron seguimiento a los
acontecimientos por la pandemia. En un contexto de crisis, especialmente como la que se
vivio en el pais, fue muy dificil invertir en una investigacién de mercado, ya que uno de
los principales objetivos fue asegurar que haya efectivo para poder pagar las obligaciones
financieras. La planificacion fue fundamental para determinar el ndmero de
colaboradores necesarios para formar grupos de trabajo y reanudar las operaciones de

manera segura.

El cambio de modelo de negocio de la Pasteleria San Antonio viene acompafiado
de una serie de acciones y decisiones tomadas en base a investigaciones previas realizadas
por sus directivos y gerentes. Como se expuso en el anlisis de los datos obtenidos, el
seguimiento y analisis de los hechos acontecidos en Asia y posteriormente Europa,
permitieron a San Antonio tener una idea general de lo que sucederia posteriormente en
el pais: expansion del virus, aislamiento social, cierre de fronteras y con ello las posibles
decisiones que tomaria el Gobierno con la finalidad de frenar la expansion del virus.
Teniendo conocimiento de que establecimientos como supermercados, mercados y
restaurantes serian grandes focos de contagio, la Pasteleria cambié su modelo de negocio
al de un retail, tipo market de productos de primera necesidad. Teniendo en cuenta lo
expuesto por el Gerente General, Rubén Sanchez, sobre las decisiones tomadas en cuanto
al cambio de modelo de negocio, adaptarse a las nuevas necesidades de consumidor y a

la coyuntura actual permitieron a la organizacion continuar sus operaciones.

La idea de convertir la pasteleria en retail market surgio luego de evaluar los
puntos expuestos previamente y concluir que, si bien era necesario cambiar el modelo de
negocio, este debia estar relacionado al giro del negocio inicial. Asimismo, ofrecer
productos de consumo masivo y rapida rotacion de manera que los consumidores visiten
los locales de manera recurrente, aprovechando la gestion de compras que ya venia
realizando la panificadora. Luego de declarada la inmovilizacion social obligatoria y la
prohibicion de libre transito por parte del Gobierno se considero pertinente habilitar y
mejorar la pagina web y servicios telefonicos para fortalecer el canal de delivery. Asi se
adaptan el modelo del nuevo giro del negocio a las necesidades inmediatas que surgian

con el contexto de la pandemia y las medidas otorgadas por el estado.

60



Luego de tomada la decision de la reconversion de San Antonio se realizo un
benchmark con los lideres de la industria a la cual la Pasteleria estaba migrando: los
supermercados. Personal de la empresa realizd evaluaciones sobre los principales
productos que se vendian en dichos establecimientos analizando las gondolas y
exhibicion de productos de consumo masivo. Luego de contar la informacién, el area de
compras procedid a contactar con proveedores de articulos de supermercado tales como
carritos, canastas y repisas de exhibicion. Debido a que los locales de la Pasteleria son
bastante amplios solo se tuvieron que retirar las mesas y sillas e instalar las gondolas con

los productos.

En ese sentido, se reorganizo en las estrategias de gestion de compras que se venia
realizando en San Antonio, lo que se llevo a cabo fue que cada dia de la semana se
realizaban los pedidos de cierta categoria: los lunes se contactaba al proveedor de
embutidos, los martes al de bebidas, los miércoles de frutas y verduras, etc. Sin embargo,
se realizan compras semanales o con el menor plazo posible ya que la capacidad de
almacén es limitada. Asimismo, se pacta con los proveedores un precio y en caso el
producto sufra variaciones de precio por factores del mercado, el proveedor debe
notificarlo con al menos 15 o 20 dias de anticipacion para que se realicen los ajustes de

presupuesto necesarios.

Asi mismo, las negociaciones con proveedores estuvieron a cargo de Compras y
Logistica. Un punto importante a resaltar es que, si bien durante los meses de
confinamiento se dieron situaciones de desabastecimiento y falta de transporte, la gran
mayoria de proveedores trabajaron en beneficio de sus clientes. Tal es el caso de quienes
visitaron la Pasteleria y ofrecieron asesorias y facilidades de pago para que la empresa
siga funcionando. Los precios, presentaciones y entregas fueron tratadas con sumo
cuidado para lograr brindar al cliente el mejor producto posible, a precio accesible y sin

afectar a los costos de la empresa.

Para la seleccion de posibles proveedores se busco ser eficiente y rapido en la
toma de decisiones. Por ello, se mantuvo el contacto con los principales proveedores de
insumos basicos tales como leche, harina, azlcar, aceite, gaseosas, entre otros, y en caso
los proveedores principales no contasen con stock o se imposibilitara el reparto, se optaba
por un proveedor similar. Sin embargo, los principales criterios de seleccién que mantiene

San Antonio estan ligados a la estrategia principal del negocio: Calidad superior. Cuentan
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con proveedores internacionales, por lo que en algunos casos fue complicado conseguir

los insumos debido a la paralizacion de puertos y terminales.

El proceso de eleccion de categorias y productos inicié con benchmarking a los
diferentes supermercados de la zona de Miraflores y Lima, con la informacion de
categorias, productos y precios, se elevd a directorio para escoger productos que contaban
con la linea y estrategia de la empresa. Por ejemplo, en la categoria de lacteos se eligieron
2 0 3 opciones para ofrecer leches dirigidas a su publico objetivo. Se ofertan productos
tanto de la canasta basica familiar, asi como, productos secundarios. Esto a su vez ayudd

a filtrar los proveedores con los que se iba pasar el proceso de seleccion.

Una vez aprobados los productos y determinados los proveedores, se procedio a
negociar las cantidades a necesitar por semana, en este punto se pudo, cabe resaltar, que
los proveedores para cubrir sus costos solicitaban cantidades minimas, que muchas veces
no se llegaba a cubrir con la demanda de algunos productos de San Antonio. Como
estrategia, San Antonio implement6 una central de compras donde se solidifican los
pedidos para juntar las cantidades y llegar a un monto mayor. Los despachos se enviaban
directamente a cada tienda por el proveedor (dependiendo del producto), teniendo en
cuenta que cada tienda compraba con un RUC diferente, pero se negociaba como grupo
incluyendo todas las tiendas. Por otro lado, el toque de queda y los horarios reducidos
dificultaron el proceso logistico de reparto, sin embargo, el equipo flexibiliz6 sus horarios
de atencidn para recibir los pedidos en horarios extendidos con el fin de que las tiendas

no se vieran desabastecidas.

Por otro lado, la Pasteleria contaba con un departamento de compras dentro del
area de Operaciones desde antes de la pandemia; sin embargo, las personas de diferentes
areas tuvieron que sumarse temporalmente al equipo de compras para poder soportar el
exceso de demanda que hubo durante el proceso de cambio de modelo de negocio.
Durante este proceso aumento drasticamente el nimero de SKUs, por lo que se necesitd
un mayor numero de colaboradores contactando el mayor nimero posible de proveedores
para lograr satisfacer la demanda de los consumidores. Debido al formato de retail (y de
la coyuntura de pandemia) los clientes se acercaban a los locales a adquirir productos de

primera necesidad y de alta rotacion que no podian conseguir en otros establecimientos.
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Existieron diferentes retos asociados a temas de operaciones, especialmente
ligados al toque de queda que no permitia realizar entregas de productos en ciertos

horarios y temas de contagio que limitaron la capacidad de atencion.

5.3. Modelo de Negocio

El modelo CANVAS (Osterwalder y Pigneur, 2013) es una metodologia que permite
desarrollar visualmente un modelo de negocio y las partes que lo conforman. Este cuenta
con nueve modulos o partes la cuales hacen referencia a una fraccion esencial que debe
tener clara una empresa o0 negocio para poder ser capaz de brindar valor a sus clientes. La
traduccion directa de canvas al espaiiol es “lienzo”, y esa misma funcién es la que esta
metodologia busca cumplir: ser una herramienta que permita, tanto a quien la desarrolla
como quien la lee, identificar rapidamente informacion relevante sobre la organizacion,
desde la propuesta de valor en si misma, la segmentacion de clientes a quien ofrece sus
productos o servicios, hasta los recursos clave que necesitara y estructura de costos que
tiene. A continuacion, se realizara un analisis de las nueve partes de modelo canvas

aplicado a Pasteleria San Antonio.

5.3.1. Segmentos de clientes

Pasteleria San Antonio nace como una panaderia de barrio, por lo que inicialmente
buscaba ofrecer sus diferentes productos a las personas que vivieran cerca a sus locales y
sus familias. Con el paso del tiempo esta fue creciendo y aumentando su popularidad, con
esto logré ampliar su publico a personas que buscaran productos como panes, tortas y
similares de buena calidad y un precio razonable. En tiempos previos a la pandemia,
Pasteleria San Antonio ya se encontraba posicionada como una pasteleria para un
segmento A o B+ (personas con una renta media-alta), pero no solo por el precio de sus
productos, sino por la zona en la que estaban ubicados sus locales: Magdalena, Miraflores
0 San Isidro. Personas que hubieran sido clientes desde hacia ya tiempo, que muchas
veces iban con sus hijos y posteriormente nietos y demas familiares. Asimismo, al estar
en zonas altamente concurridas, cerca de oficinas y centros laborales, en muchos casos
los clientes que suelen consumir sus productos son personas que buscan una amplia

variedad de opciones para almuerzo o cena durante las horas de comida.
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Por otro lado, la pasteleria también fabricaba postres y bocadillos por lo que existe
un tipo de cliente que no buscaba solamente consumir los productos en el salon, sino que

hacia pedidos para llevar a casa y compartir en ocasiones como cumpleafios o reuniones.

Con la llegada de la pandemia y el cambio de modelo de negocio, San Antonio se
convirtio en una tienda que vendia productos de primera necesidad y el perfil de sus
clientes cambid: principalmente personas de nivel socio econémico A 'y B+ que vivieran
cerca a los locales (que evitaban movilizarse largas distancias), evitaran sitios muy

concurridos como supermercados y que buscaran productos de primera necesidad.
5.3.2. Relacion con el cliente

En cuando a la relacion que San Antonio ha buscado tener con sus clientes, esta siempre
ha sido basada en la confianza de brindar productos de la mejor calidad. Quienes son
clientes recurrentes de la Pasteleria normalmente refieren a familiares y conocidos ya que
son atendidos de manera cordial y rapida. Buscan estar cerca de sus clientes brindando
informacién mediante su pagina web y diferentes perfiles de redes sociales: alli es donde
les hacen saber sobre promociones especiales por alguna festividad, nuevos productos y
diferentes novedades. Algo que ayud6 mucho a la imagen de San Antonio, especialmente
durante la época de la pandemia, fue la cobertura que se le dio en medio tradicionales
como la television. Diferentes entrevistas y podcasts realizados por algunos de sus
portavoces reconfirmaron con los clientes la importancia que siente San Antonio por sus

consumidores.
5.3.3. Canales

Hace referencia a cual es la forma en la que se distribuyen los productos o servicios. En
este caso, San Antonio antes de la pandemia contaba con diferentes locales en Lima, por
lo que la principal manera de ofrecer sus productos era la venta directa, 0 consumicién
en el restaurante. El cliente llegaba al lugar, tomaba asiento en alguno de los salones en
donde un mesero se acercaba a darle la carta, luego de evaluar la variedad de productos
hacia su pedido y este le era servido. Asimismo, contaban con servicio de reparto o
delivery; es decir, la persona podia realizar su pedido por teléfono (posteriormente pagina
web y aplicativos moéviles tales como Glovo o Rappi) y ese se le llevaba a la casa. En
cuando a este servicio, San Antonio contaba con personal de reparto propio de la tienda,
pero con la llegada de servicios de delivery este pasoé a ser también realizado por terceros.

Durante la pandemia esto se mantuvo: inicialmente los clientes tenian que ir a las tiendas
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a comprar lo que necesitaran, pero una vez que las medidas restrictivas fueron bajando,

los clientes pudieron acceder al servicio de delivery de productos nuevamente.
5.3.4. Propuesta de valor

Este modulo hace referencia al diferencial que ofrece San Antonio en comparacion a sus
competidores. San Antonio busca diferenciase de sus clientes por la calidad superior de
sus productos, amplia variedad de la carta y servicio superior en cuanto a la atencion.
Asimismo, se encuentra ubicado cerca a zonas residenciales y centros de trabajo, lo que
le permite ser una de las primeras opciones cuando el consumidor busca una opcién buena

de alimentacion.
5.3.5. Actividades claves

Dentro de este modulo se han podido determinar ciertas actividades que son relevantes

para su funcionamiento y que lo fueron durante el periodo de pandemia:

a. Fabricacién: durante el periodo de pandemia San Antonio tuvo que cerrar sus
cocinas y trasladar la fabricacion de sus productos a una planta. Alli diferentes
operarios trabajaban en 3 turnos de 8 horas que les permitian producir parte de
lo que se iba a ofrecer durante el dia.

b. Servicio de venta: antes de la pandemia las personas iban a consumir alimentos
a la pasteleria y eran atendidos por meseros, ademas podian realizar compras y
pedirlas para llevar.

c. Administracion: San Antonio cuenta con un equipo de personas que trabaja en
la parte administrativa y vela por el funcionamiento de la empresa. Tal como son
las areas de operaciones y logistica, marketing, comercial, finanzas, etc.

d. Delivery: parte de los ingresos de San Antonio tienen que ver con la venta a
domicilio.

5.3.6. Recursos claves

En cuanto a este modulo se tiene diferentes recursos que San Antonio necesita para para
poder funcionar correctamente, y que necesito durante la pandemia. Por un lado, se tiene
los recursos fisicos tales como sus locales y el mobiliario que tienen dentro de ellos como
mesas Yy sillas, menaje como platos, cubiertos, vasos, tasas. En las cocinas todo el
mobiliario necesario para preparar los alimentos, desde cocinas industriales vy
electrodomeésticos. Esto incluye también a los colaboradores que trabajaban no solo en

los salones tales como meseros, cocineros, panaderos, personal de limpieza vy
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administradores, sino también el personal administrativo. Para el servicio de delivery se
contaba con motocicletas y para el movimiento de insumos de la fabrica a los locales se
contaba con camiones de carga y frigorificos. Asimismo, San Antonio cuenta con plantas
con lineas de produccion para poder fabricar parte de los alimentos que son consumidos
en los salones. Por otro lado, cuenta con recursos intelectuales tales como lo son las
recetas de sus platillos, postres y productos de pasteleria. Finalmente, cuenta con recursos
financieros tales como los son los socios que aportan capital e invierten en la empresa

para que esta siga funcionando.
5.3.7. Socios claves

En cuanto a los principales socios clave de San Antonio se encuentran sus proveedores,
siempre se ha buscado tener una relacion de cordial con quienes hacen negocios y en este
caso tiene claro que sus proveedores son muy importantes. Durante la época de pandemia
buscaron negociar cuidadosamente y elegir de manera correcta a las personas que
pudieran cubrir dicha necesidad. Con el paso del tiempo San Antonio ha logrado forjar
relaciones duraderas, basadas en la confianza y el respeto, razén por la cual durante los

meses mas duros de confinamiento lograr ofrecer a sus clientes lo que ellos necesitaban.
5.3.8. Fuente de ingresos

Se refiere principalmente a todas las actividades que hacen que San Antonio perciba
ingresos y ganancias. Antes de la pandemia San Antonio tenia como principal fuente de
ingreso la venta de alimentos preparados, que incluian postres, panes, tartas, helados,
galletas, etc. Ya sea que fueran ofrecidos a los clientes en un plato y servidos en la mesa
0 enviados a sus hogares via delivery. Con la llegada de la pandemia y el cambio de
negocio que San Antonio tuvo que realizar, la principal fuente de ingresos paso a ser la
venta de productos de primera necesidad que iban desde azucar, sal y leche, hasta

chocolates y golosinas.
5.3.9. Estructura de coste
En cuanto a los costos que tiene San Antonio se encuentran los siguientes:

a. Costos de personal: San Antonio cuenta con una panilla de personas que tiene
que pagar todos los meses, por diferentes areas y turnos.
b. Costo de proveedores: Al contar con una planta de fabricacién, San Antonio

tiene que hacer frente a costo de materias e insumos para la preparacion de sus
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productos, asimismo, pago a proveedores de productos terminados y materiales
necesarios para el correcto funcionamiento de sus locales.

Costo de alquileres: algunos de los locales donde funcionan las cafeterias son
alquilados, por lo que, dependiendo de los contratos firmados, San Antonio
debe hacer pago de alquiler de locales.

Costo de Marketing y publicidad: si bien San Antonio cuenta con un area de
marketing y comercial, hacer comerciables visibles en television o publicidad
en Redes Sociales tiene un costo adicional.

Costos administrativos: se tiene que hacer frente a pagos tales como gastos de
indumentaria utilizada en las oficinas, softwares y herramientas de gestion, etc.
Responsabilidades financieras: San Antonio tiene que hacer pagos de
obligaciones financieras como pago a bancos de préstamos y comisiones

bancarias, etc.

A continuacion, se presenta el modelo Canvas
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Figura 5.9

Modelo de negocios CANVAS
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Nota: Elaboracién propia basada en investigacion propia.

5.4. Gestion de compras en el proceso de la conversién del negocio

A lo largo del proceso de conversion, se identificaron ciertos elementos del proceso de

gestion de compras que facilito al nuevo giro del negocio de San Antonio a mantenerse

vigente en el mercado, responder oportunamente las necesidades de sus clientes y

adaptarse con éxito al contexto de la pandemia en el que se encontraba. Si bien es cierto,

este hecho, ha sido posible por las oportunas decisiones tomadas por sus equipos

directivos, y la previsién que pudieron tomar, gracias a mantenerse constantemente

informados con el desenvolvimiento de la pandemia a nivel nacional e internacional.
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Figura 5. 10

Desenvolvimiento del sector Restaurantes 2019-2022
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Fuente: instituto Nacional de Estadistica e Informdtica-INEI
Encuesta Mensual de Restaurantes.

Nota: Se muestra la variacion porcentual de la produccién del sector restaurante,
en el que se encuentra el subsector de panaderias durante el 2019 al 2022, segun INEI
(2022)

De la figura 5.10, se observa que la produccion del sector decay6 al 2020, teniendo
una variacion negativa en comparacion al 2019, ademas que la produccion venia
creciendo a un ritmo constante pero pequefio, como se ve en el 2019, hasta pasado el
inicio de la pandemia, mostrando un repunte en el 2021, afio en el que la Panaderia San
Antonio, paso a servicio de retail. EI subsector restaurante tuvo un auge de crecimiento
de hasta el 47% repuntando en el servicio de delivery, por las restricciones sanitarias
(INEI, 2022). Por otro lado, podemos ver el comparativo del crecimiento del sector
comercio con hasta 150% de crecimiento para el 2021, mientras que el sector restaurante
se solo crecié un 59.7% (INEI, 2021)
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Figurab. 11

Comparativa entre el sector comercio (Retail) y restaurante

Indice de la Produccion del Sector Comercio
Afio base 2007
Indice y vaniaciones interanuales

Enero 2018-Octubre 2021

bedem
=

T
[ '™ 6

AEOMOEFMANI

EF M 1 s AEDNDEFNMAW
an axm fos

-/ s

—o— e e Precucts del mcr Loraron

I Aa%sa

Indice de la Produccion de Alojamiento v Restaurantes

Afio base 2007
Indice y vanaciones interanuales

Enero 2019-Octubre 2021

g

_—

l“l' TLLLL

)’

h""r

——irdizn d a Prodemes daAcpmanic ¢ Paiseanin

Nota: Comparacion del indice de produccion del sector comercio y el sector de

restaurante, segun el informe técnico de produccion, INEI (diciembre, 2021).

Como se observa en la figura 5.11, el sector comercio tuvo un crecimiento de

hasta mas del 150%, mientras que el sector restaurante de hasta mas de 800%, sin

embargo, ese repunte, se da por los servicios de restaurantes y el servicio de delivery, asi

mismo, en el informe técnico del INEI sobre la produccion en diciembre del 2021, sefiala

que los insumos para produccion en panaderia al 2021, solo creci6 en un 21%.

Tabla 5. 14

Comparativa del indice de produccion anual 2020-2021

indice de produccion Produccion San
anual Antonio
2020 2021 2020 2021
Panaderias -55% 21% 10% -
Retail -15% 150% - 80%
(comercio)

Nota: Valores comparativos del indice de produccién del informe técnico del

INEI del 2020 c y 2021.
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En tal sentido, se observa que la produccion anual al 2021, fue mas favorecedora
para el sector comercio de venta de productos al por mayor y menor que para el subsector
de panaderias, a pesar que el sector restaurante tuvo un mayor crecimiento, este se dio

principalmente en los restaurantes y delivery.

En tal sentido, el primer aspecto a resaltar de la gestién de compras de la empresa
San Antonio, es la seleccidn de proveedores, si bien es cierto, esta se basa en la calidad
de los productos que les puedan brindar, los proveedores que ya tenian seleccionados
desde que era pasteleria, le permitié tener una linea base para ciertos productos del retail,
con el giro del negocio, implementaron nuevos subprocesos para la seleccion de los
proveedores que les faltaba, por ello, la evaluacion de los nuevos productos que se
demandarian, marcarian la pauta; iniciaron mapeando estos productos y luego evaluando
que marcas son las mas compradas por sus clientes, asi, podian filtrar a los proveedores
que distribuian dichas marcas, con los que complementarian en su proceso de seleccion,

asi obtenian precios competitivos.

Como segundo aspecto, la estrategia de compra, esta estrategia permitio el éxito
del nuevo giro, es que sea similar en operaciones y organizacion, su gestion de compras
a traves de las estrategias de compra, le permitié a San Antonio tener una base en
proveedores y un equipo organizado en el desempefio logistico de su abastecimiento y
compras, ya que dirigirse a la venta de productos masivos y alta rotacion, implica tener
un equipo de trabajo que entre en la dindmica flexible del nuevo giro y que esté en el
ritmo de trabajo de la empresa, por ello, aunque el negocio sea de otro giro, tomar lo
mejor del anterior como sus estrategias en compras y el equipo que lo realiza, permite
facilitar operativamente el trabajo, por otro lado, esta estrategia de compras, parte de sus
proveedores, no solo aprovechar la lista de proveedores que ya tenian del giro anterior, si
no que la busqueda filtrada en su seleccidn, les permitia como estrategia, no solo elegir a
sus proveedores principales, si no que, los otros proveedores en lista, los evalian como
proveedor similar, por si el principal se desabasteciera, es bueno tener una segunda
opcion. Asi San Antonio, tenia menos riesgo de desabastecimiento; esta estrategia del

proveedor similar, represent6 una ventaja para el retail.

Finalmente, es importante resaltar que como tercer elemento se identificé que la
medicion de compras fue otro aspecto de la gestion de compras que permitié a San
Antonio acentuarse con su nuevo giro. Este proceso de medicion de compras que tenian

desde la pasteleria, les permite analizar su comportamiento de compra y eficiencia de las
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mismas, reevaluando a los proveedores y sus formas de entrega, plazos y cumplimiento.
En tal sentido, este proceso, permite analizar el cdmo estan comprando y como pueden
ser mas eficientes en el proceso de comprar, partiendo de identificar la demanda, y el
comportamiento de compra, para establecer las futuras necesidades y la mejor manera de
realizar los pedidos de compra que permita aprovechar tiempos y cotos. A partir de estos
criterios que tenian ya establecidos con el giro anterior, el nuevo giro pudo aplicarlo a su
cambiante mercado y adaptarse a sus necesidades de manera que sea eficiente
operativamente para la empresa, por ello reconocieron que en determinados dias pueden
realizar los contactos a un tipo de proveedor en especifico para que el pedido esté a tiempo
a las compras semanas que se realizan con regularidad; es decir que al adelantarse en
ciertos pedidos (como los lunes para embutidos y los viernes para las bebidas) permitia
que el producto esté a tiempo para su demanda mas alta de la semana, dejando los
productos mas frescos Yy de baja rotacion para las compras cotidianas o las semanales, de
tal manera que puedan tener lo suficiente en almacén justo para su alta rotacion y lo
necesario de lo que rotaba semanalmente, optimizado el limitado espacio que tenian en

almacén.

5.5. Validacion de hipotesis

Hipdtesis general: Dado que, en el contexto del Covid, el modelo de negocio de
panificacién se hizo insostenible por las restricciones sanitarias, mas no la gestion
logistica y de compras de productos de primera necesidad, es probable que, la gestion de

compras sea un factor importante para la conversion del negocio de panificacion a retail.

Acorde a los resultados obtenidos, se muestra que la gestion de compras, aporto
significativamente en el cambio de modelo a retail desde una panaderia, principalmente
por la seleccién de proveedores como estrategia de compras, ya que de los 74 proveedores
fijos que se tenian, se mantuvieron 48 de ellos, para continuar con el nuevo negocio, en
tal sentido, también se mejor6 el desempefio de los proveedores a comparacion de la
panificadora, incrementando el volumen de compras y de variedad de inventarios, bajo
un adecuado control, practicas que se adoptaron de la panificadora. Por tales razones se

aprueba la hipétesis general.
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Hipdtesis Especificas (HE):
HEL: El proceso de gestion de compras de la panificadora es adecuado.
Se observo un proceso adecuado en la gestion de compras de la panificadora

acorde a los indicadores:

e Desempefio del proveedor: 89,62%, es decir que casi el 90% de las compras
cumplen con todos los requerimientos establecidos para su adquisicion.

e Calidad del proveedor: 2,36% de los productos recibidos presentan algun
defecto, este es un margen aceptable para el sector, considerando que ciertos
productos como las frutas son muy delicadas.

e Ahorro de costos anual: S/ 3754,08 es el valor monetario del ahorro en
compras (en comparacion con el precio del mercado) durante el Gltimo afio
del funcionamiento de la panaderia

Por tales razones se aprueba la hipotesis.

HE2. El proceso de conversion de una empresa panificadora a retail en el contexto de
pandemia fue &gil, reconvirtiendo sus activos y su personal al nuevo modelo.
En cuanto al proceso de conversion de panificadora a retail, se evalu6 en los

aspectos:

Tabla 5. 15
Aspectos evaluados en comparacién de la panificadora y el retail

San Antonio
Aspectos a evaluacién Panificadora Retalil
Nro de locales 8 8
Promedio de personal por cada local 28 .
Total de Proveedores 74 67
Proveedores que permanecieron (pandemia) 48
Planificacion de compra Quincenal Semanal
Valor de inventario (promedio mensual) por S/ 61200 S/ 77673
local
Informacion promedio del sector

Panificadora Retail

2020 2021 2020 2021
Nro de empresas 400 150 350 850
Nro de trabajadores (promedio por empresa) 25 15 10 13

Nota: Elaboracion propia basada en investigacion propia.
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De la tabla 5.14 se observa que se mantuvo casi todos los proveedores fijos que
se tenia de la panificadora, es decir que, de los 74 proveedores de la panaderia, 48 se
mantuvieron trabajando para la marca con el giro de negocio al retail. Asi mismo, se
mantuvo sus locales al modelo de retail, incrementando el promedio mensual del valor
de su inventario, por lo que se aprueba la hipotesis, el proceso de conversion en el

contexto de la pandemia fue &gil.

HE3. El modelo de negocio del retail en el contexto de pandemia fue de los mas

exitosos por la necesidad del mercado.

El modelo de negocio del retail, permitié afinar los procesos de la gestion de
compras, aportando en la virtualizacion de ciertos aspectos que permitié la mayor
agilidad para su atencién, asi mismo, evaluar el desempefio de los proveedores que se
mantuvieron y tener un estandar para los nuevos proveedores que se acogieron,

obteniendo que:

Tabla 5. 16
Indicadores relevantes

Indicadores Panaderia Retail

Tiempo de ciclo
pedido 3 diasy 6 horas 1 diay 4 horas

Desempefio de
proveedores 89,62% 92,46%

Ahorro de costos
promedio total

anual (por local) S/3754,08 S/5792,64

Nota: Elaboracién propia basada en investigacion propia.

El modelo de negocio de Retail, disminuyo a la mitad del tiempo el ciclo de
pedido, al tener varios procesos virtualizados, teniendo la informacion en tiempo real.
Ademas, con los criterios claros y proceso riguroso para la seleccién de proveedores
permitio que los nuevos proveedores empleados mantengan un alto nivel de desempefio,
finalmente, al tener mayor volumen de compras, el ahorro total de esta gestion, es mayor
que con la panaderia; este mayor volumen de compras, se debi¢ a la alta demanda que se

encontré por la pandemia. Por tales razones se aprueba la hipétesis.
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HE4. Se identifica que los aspectos relevantes de la gestion de compras para la conversion
de la empresa a retail son: seleccion de proveedores, estrategia de compras y medicion
de compras.

Los puntos clave de la gestion de compras que permitid una transicion mas
amigable y manteniendo un alto nivel de eficiencia en estas practicas al pasar de la

panaderia a un retail es la:

e Seleccion de proveedores: En el negocio de Retail hubo un mejor
desempefio de los proveedores de 92.54%, incrementando en un 3.12%
por encima de la panaderia.

e Estrategia de compras: Se vio reflejada en los 48 proveedores de la
panaderia que se mantuvieron para el retail, por lo que se siguié trabajando
con ellos con los mismos beneficios en pagos al crédito y descuentos por
volumen. Asi mismo, esto permite mantener un adecuado nivel de calidad
(2.54% de productos defectuosos)

e Medicion de compras: La cual present6 un promedio de ahorro anual por
local de S/ 5792,64 soles en el retail, el cual fue S/ 2038,56 soles mas, por
encima de la panaderia.

Por tales razones se considera aprobada la hipotesis
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CONCLUSIONES

Finalmente, luego de realizada la presente investigacion se llegd a las siguientes

conclusiones:

Primera: Se analizo la importancia de la gestion de compras en el proceso de conversion
de una empresa panificadora a retail en el contexto de pandemia, de lo cual se
concluye que la gestion de compras de la Pasteleria San Antonio durante la
pandemia fue altamente relevante ya que el buen manejo de las compras, junto
con la planificacion anticipada en la adaptacion del modelo de negocio le
permitieron no solo subsistir ante una crisis como la pandemia si no también

seguir creciendo y brindando un servicio de calidad.

Segunda: Al respecto del proceso de gestion de compras de la panificadora, esta era
buena, gracias a su adecuada seleccidén y negociacion con sus proveedores,
también tenian una adecuada planificacion de compras, acorde a los procesos de
inventarios y de requerimientos que hacian las tiendas hacia la sede principal,
asi poder abastecerse de productos de calidad y tener un producto de calidad,
por lo que eran reconocidos. En tal sentido, se concluye que los procesos
establecidos sobre la gestion de compras de la panificadora son buenos.

Tercera: Sobre el proceso de conversion de panificadora a retail, se observa que existen
procesos establecidos que mantienen la calidad en la gestion de compras de la
panificadora, los cuales son asumidos cémo procesos estandar para el nuevo
negocio. Basandose principalmente en las alianzas que ya se tenia con
proveedores que podian compartir con este nuevo negocio. Asimismo, la manera
de negociar cambio ya que al contar con nuevas categorias de productos se vio la
necesidad de reorganizar el cronograma de dia de pedidos, cantidad de dias y
fechas de entrega; ademas de la bdsqueda necesaria de proveedores de respaldo
para evitar desabastecimiento en caso el proveedor principal no pudiera atender
una solicitud. Por tal razon, el nuevo giro del negocio, y el contexto de la
pandemia, llevo a trabajar bajo la virtualidad en muchos aspectos, considerando

las restricciones sanitarias del estado, por tal razon, la empresa digitalizé buena
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parte de los procesos logisticos que se tenian adoptados de la panaderia,
llevandolos a tener informaciéon en tiempo real, acortando los tiempos de

respuesta y de planificacion de compras.

Cuarta: ElI modelo de negocio del retail en el contexto de pandemia, se basaba
principalmente en cubrir rapidamente la demanda de productos de venta directa,
para lograrlo, se debe mantener una linea eficiente logistica, desde la planificacion
de compras, hasta la agilidad del desempefio de los proveedores. Por otro lado, se
debia mantener un valor diferencial de la marca, la calidad. Por tal razon, el
negocio del retail, mantenia los clientes antiguos de la panaderia y los nuevos
clientes por el giro del negocio a base de la confianza en la calidad. Por tal, el &rea
de seleccién de proveedores garantizaba este proceso.

Quinta: Finalmente, los aspectos relevantes de la a) gestion de compras para la
conversion de la empresa a retail que se mantuvieron fue la seleccién de
proveedores, quienes mantuvieron un incremento en su desempefio del 3.12%; la
estrategia de compras, incrementando la variedad de productos y de proveedores,
asi como su calidad de productos, por ultimo la medicion de compra, con la que

se increment6 en S/ 2038 soles el ahorro por compras de productos.
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APORTES

En cuanto a los aportes de esta investigacion, por un lado, se determina que el contexto
en el cual se llevd a cabo es, y sera por mucho tiempo, sujeto de estudio debido al impacto
que tuvo en los diferentes agentes econdmicos, tanto personas como instituciones. Luego
de haber utilizado diferentes herramientas de bases de datos e informacion se pudo llegar
a la conclusion de que no existen, hasta donde se pudo encontrar, estudios similares al
presentado en esta tesis. Especialmente la relacion entre las variables planteadas y coémo
estas han sido afectadas durante el periodo de pandemia. Teniendo en cuenta que la
capacidad de respuesta e innovacion necesarias durante situaciones de crisis determinan
el éxito de las empresas, tal como lo es el caso de la Pasteleria San Antonio que logré
cambiar su modelo de negocio, adecuandose a las necesidades no solo de sus clientes,
sino de los demas stakeholders que a lo largo de los afios han sido parte de sus
operaciones.

Por otro lado, la informacion obtenida para la realizacion de la presente tesis
proviene de fuentes primarias, tal como lo fueron las entrevistas a Rubén Sanchez
(Gerente General), Javier Solis (Gerente de Operaciones) y Karlo Solis (encargado del
area de compras). Esta informacion permanecera en los diferentes portales y repositorios
universitarios y publicos de manera que permita a futuros investigadores acceder a datos
reales de quienes tomaron las decisiones para realizar los cambios que llevaron a
Pasteleria San Antonio a sobrevivir durante una época en la que mas de cien mil

restaurantes tuvieron que cesar operaciones (CANATUR, 2020).

Finalmente, la presente investigacion servird como guia informativa para las
diferentes personas, estudiantes o no, que estén buscando informarse sobre la importancia
de mantenerse a la vanguardia y conocer la coyuntura, tanto nacional como internacional,
y la relevancia que tiene la planeacién estratégica y de objetivos para las operaciones de

una empresa.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Pasteleria San Antonio mantener la rapida toma de decisiones
que se manejé durante la pandemia, pero sin dejar de lado la planificacion
estratégica que les ha permitido lograr la calidad superior de los productos que
ofrecen a sus clientes.

De la informacidn recabada a lo largo de la investigacion se encontré que San
Antonio cuenta con una ficha de registro de ingreso de proveedores en donde este
ingresa su informacion y el area encarga traslada la informacion al sistema para
tener un registro de datos, sin embargo se recomienda elaborar y un documento
oficial de politica de compras y proveedores.

Se pudo observar en el proceso de visita y entrevista que algunos documentos
administrativos no estan al alcance de todos los miembros de la organizacién, lo
que genera desconocimiento por parte de algunos colaboradores sobre temas
relacionados a sus areas y la organizacion. Se recomienda reforzar la
comunicacion interna y capacitaciones entre las diferentes areas para que todos
los que pertenecen a la empresa estén actualizados sobre lo que esta sucediendo
y estén involucrados en el cumplimiento de metas conjuntas.

Se recomienda a la Pasteleria realizar convocatorias de emprendimientos y
marcas peruanas para incluir sus productos en el portafolio de la bodega y darles
visibilidad de cara al publico aprovechando la buena reputacién y alcance que esta
tiene. Tomando estas acciones la empresa logrard ayudar empresas pequefias o
medianas que por coyuntura se vieron complicadas y ademas lograrian
posicionarse como una empresa que ayuda a pequefios empresarios a salir
adelante.

Se le hace la sugerencia y recomendacion de no dejar de innovar y actualizar,
tanto la carta, como los SKUs que puedan ofrecer en su bodega. Teniendo eso en
cuenta, tener opciones saludables, tanto en platos preparados como en la bodega
permitira a San Antonio captar al exigente publico que opta por la tendencia de
alimentacion saludable, teniendo en cuenta que de acuerdo a IPSOS (2018), 86%

de los millennials asegura optar por ella.
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Anexo 1: Matriz de consistencia
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¢Como fue el
proceso de gestion de
compras de la
panificadora?

de gestion de
compras de la
panificadora

Analizar el proceso

El proceso de
gestion de compras
de la panificadora es
adecuado

¢ Como fue el
proceso de
conversién de una
empresa panificadora
a retail en el contexto
de pandemia?

panificadora a retail

Describir el proceso
de conversion de
una empresa

en el contexto de
pandemia

El proceso de
conversion de una
empresa
panificadora a retail
en el contexto de
pandemia fue agil,
reconvirtiendo sus
activos y su personal
al nuevo modelo.

¢Cual es el modelo
de negocio del retail
en el contexto de
pandemia?

modelo de negocio

Determinar el

del retail en el
contexto de
pandemia

El modelo de
negocio del retail en
el contexto de
pandemia fue de los
mas exitosos por la
necesidad del

mercado

Conversion de un
Modelo de Negocio

BANI

Entorno
Proceso de Adaptacion
Creacién de Valor
Ventaja
Competitiva

Enfoque Estratégico

Implementacio
n

Reposicionamiento de Productos

Organizacién de Procesos

Mantenimiento

Adaptacién de la Propuesta de Valor

Guia de
observacioén
presente,
documental y
guia de entrevista
semiestructurada
S
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¢En qué aspectos
fueron relevantes la
gestion de compras
para la conversion de
la empresa a retail?

Identificar los
aspectos relevantes
de la gestion de
compras para la
conversion de la
empresa a retail

Se identifica que los
aspectos relevantes
de la gestion de
compras para la
conversion de la
empresa a retail son:
gestion de
proveedores,
capacidad de
abastecimiento y
adaptacion al nuevo
modelo de negocio

Automatizacion Tareas
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Anexo 2: Diagrama de Gantt

IMPORTANCIA DE LA GESTION DE COMPRAS EN EL PROCESO DE ADAPTACION DE UN NEGOCIO - CASO

Belén Arenas Pinillos - Flavia Delgado Tejada

CRONOGRAMA DE ACTVIDADES DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

SETIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE ABRIL

MAYO

ACTIVIDADES

Envio de la Tesis a la Universidad

Asipnacion de Asesor

Revision de la Tesis

i |t | B |

Revizion del titulo

Reunion Asesor

Descripcion de la situacion problematica

=l =

Formulacion del problema

=]

Feunion Azesor

2

Objetivos de la investigacien

ey
=]

Feunion Azesor

=
pry

Importancia de la investigacion

12

Viabilidad de la investigacion

13

Limitaciones del estudio

Reunion Aszesor

13

Antecedentes de la investigacion

16

Reunion Aszesor

17

Baszes teoricas

18

Reunion Aszesor

19

Definicion de terminos basicos

20

Formulacion de hipetesis principal v derivadas

pal

Reunion Asesor

S0

Variables v definicion operacienal

23

Matriz de consistencia

24

Metodologia
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JUNIO JULIO AGOSTO SEFTIEMBRE OCTUBRE

ACTIVIDADES
23 | Disefio muestral
26|Reunion Azesor
27| Aspectos deontologice de la investigacion
28|Reunién Azesor
29| Tecnicas e instrumentos de recoleccion de datos
30|Instrumentos de la investigacion
31|Elaboracion de discusion de resultados
32|Reunion Asesor
33 |Validez - confiabilidad de los instrumentos
34|Prueba pilote
33 |Reunion Asesor
36| Revizion del informe final
37| Retroalimentacion
38|Envio a la Biblioteca - Revizion Trunitin
39|Reunion Aszesor
40|Envie de Tesis a la Universidad
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Anexo 3: Organigrama del Area de Logistica de la Pasteleria San Antonio

Gerencia de Logistica

Mauricio Fernandez

Jefe de Logisica
Karlo Solis

Asistente de Logistica

Adhemir Zarate
Jefe de Almacenes
Jose Cerna
Almacén Almacén San Almacén Almacén Fsquina Almacén Almacén La Almacén Caffe Almacén Caffe
Magdalena Miguel Angamos ) * Chacarilla Molina Amador Merino Carabaya
. . B Rigoberto . . . . . . . . .
Javier Kanashire Omar Navarro \Eam i Miguel Arizmendi Chatles Pinedo Enrique Cerna Meiner Silva Denis Esquivel
(Despache) (Despache) Sy (Almacen) (Almacen) (Almacen) (Almacen) (Almacen)
(Almacen)
i;:’;‘;l; Richard Santos Tunio Ortiz Carloz Henandez Jezus Carrazeo
(Almacén) (Almacén) (Auxiliar) (Auxiliar) (Auxiliar)
Luis Miguel
Ochea (Auxiliar)
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Anexo 4: Ejemplo de Ficha para proveedores

Ee==UROFAN

FORMATOD

FICHA DE DATCE PARA PROVEEDDRES = —

DATOS GEMERALES

Mombe 5o rasdn sodal

INWERSIOINES ADRALYE ELELL

RUC

IEOTEESASS

Dirmccide oficin e adrministrative

Cale Lovs Pired b4 B L0 & Urb. Sania Teresa Lam bawmgue

Dirmcchon de Plama = Almacen

Tekifona

Fax

Rripondalble de Lo coenla

Reslaredes M. Sata Termes

Largs

Gerente Ganmial

Tekifona

pLe i e L

rrwm ke el be iy i

Tiempo de Crédio

15 dias

COMERCAL

Geren e § Aepeeanants de wealis

Reslaredes M. Sata Termes

L

SONSS5451

rrwmraien eu adrd oe STy m

di Ateaciin

0 ha.

Tiemps de Arencda

Tosdew s pedido realizedos un dia aneiion hasla le Fom, se entnega i
ol dli siguie e [dependersd o de Lo 2ona]

Horarln die recegdtn de ped idaes

HiciLa la 1p

Cuaiic da Banca

BOP I039RI5L01020
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Anexo 5: Indicaciones para el ingreso de proveedores a planta

ST
7—=UROPAN
y

INGRESO DE PROVEEDORES
(BPM)
De forma obligatoria deberdn contar con:

¢ Indumentaria adecuada (polo/pantalén o
guardapolvo) con logo o distintivo de la
empresa

e Cubre cabello (toca)

e Naso bucal (mascarilla)

e Calzado cerrado

e Registro obligatorio en el formato de

sintomatologia S p—
{("AY
4 BF '3
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Anexo 6: Ejemplo de Orden de Compra Externa - Embutidos

Almacanes e Inventarios
San Antonio de El Polo SAC

Orden de Compra
Estado: PROCESADO

Sr.ies) : 11645 - SOCIEDAD SUF D PERUANA DE EMBUTIDOS S.A. O 5U
Direccion : CAR. PANAMERICANA MORTE KM. 84 (PLANT?
TEkfono(s)

Fecha Emision  : 08/0%2022

Crden Compra
1. Tributario

Facha

. OE08/2022

Hora: 41:19:15a. m.

Péagina:

Fa -

2203000049
- PN3BAT46GT

Fecha Entrega - 08/0¥ 2022

Area Solicitanie  : 000 - ALMACEN CENTRAL Moneda - Soles
Banco : GCondicion : 0
Nro. Cuenta
Contacto Luiza Gutien=z Ledesma
Email Contacto _: Iqutiemezi@supe msa_com.ps
Codign | Articulo Cant | Presentacion Marca F.Entrega |Observacion UM P. Unitario Total
0000741 | queso edam produccion 16.00| Paguete x 0500 gr Citto Kunz (FROa2022 Koz 1524 243 B4
Son: descientos ochentisiste ¥ 731100 Soles Sub-Total : 24384
Facturar a Mombre de - San Antonio de el Polo SAC LGV 43.89
Al Numem de RUC.: 20607032832
Luger de Entrega : Av. El Polo 685 int. 102 Lima- Lima - Surco

) K R L Redondso : 0.00
La mercaderia debera entregarse acompanada de su respectiva Guia de Remision. La Factura y Descusnio - 0.00
(Guia s entregaran con la reepectiva ORDEN de COMPRA Original Horano de recepcion de Total R 08773
mercadena 8:00 - 13:00 Horas. otal - :

V°B" Director V°B" Gerencia Dpto. Compras

Obsernvaciones
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Anexo 7: Ejemplo de Orden de Compra Externa - Backus

Almacenes e Inventarios Orden de Compra
San Antonio de Magdalena

ag Estado: GENERADO
Sr.fes) : 00539 - UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y JOHN
Diraccion : AV. NICOLAS AYLLON NRO. 3086 LIMA
Telefono(s)

Facha Emision  : 08/0%2022
Area Solicitante  : 000 - ALMACEM CENTRAL

Fecha: 08/09/2022
Hora: 10:38:58a. m.

Pagina:

Orden Compra : 2200000083
|. Tributario : 20100113610

Fax :

Fecha Entrega : 02/00/2022
Moneda : Nuevos Soles

Banco Condicion : 0

Nro. Cuenta

Contacto Erick

Email Contacto - ‘Lucciana Gorzales’

Codigo | Articulo Cant | Presentacion Marca F.Enirega |Cbservacion UM P. Unitario Total

0000147 |cerveza CUSQUENA Dorada 24.00| Botella 310ml CLSQUENA oa0az022 |/ Botalia 204 70.66
Botella 310ml

0000015 |san matec c/g 10.00| Pqtex 15 botellas SAN MATEC oa0az022 |/ Unidad 16.26 162.63

0000016 |agua san mateo s'g 20.00| Paguete x 15 und San Mateo o0o9/02022 Unidad 15.06 301.24

Son: seiscientos freinta ¥ 74/100 Nuevos Soles Sub-Total 53453

Facturar a Nombre de : San Antonio de Magdalena S.A.C. LGV 96.21

AlNumero de RUC: 20606508868

Lugar de Entraga :

g 92 : De La Roca De Vergallo 201, Magdalena del Mar 1507 Redondeo - 000
La mercaderia debera entregarse acompanada de su respectiva Guia de Remision. La Facturay Dascuento - 0.00
Guia se entregaran con |a respactiva ORDEN de COMPRA Criginal. Horario de recapcion de Total - 5307
mercadaria 8:00 - 13:00 Horas. otal - 74

V-B" Director V=B" Gerencia Dpto. Compras

Observacionas
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Anexo 8: Ejemplo de Orden de Compra Externa - Alicorp

FECeh: [EIIGITTD

[ AU TR HRA: 11O n
R ik DL DR D, S [ 1
ORDEN DE COMPRA H° ZZ100247TE
F
SRR JO5) ALICORF 5 &K FECHA [enf 1 -Eri v
[= L el ) &, ARGERTIRG RS0 4753 0 I0RS MOUSTRISL RAOHCTIA Tolam
RLLD 04 DOCEECT T TILEFOMD  IUSOSN ./ 0B, Se0SEne
CiORTACTO HATRL B COOME FARFER FAK
E-AL an Posco nec bciors s loorp. com pe; Siuinre Slosils Toeguirm «LSonilin T el T 1.3
faT o P TR
L
Shmvans wissdar in nkyo e Unusiee  Adbarur Tamrs Auparendn pres
CO0IED CESCRPTIOH e FENTREGA | CARTICAD PRECE TOTAL
EIDEADDTIE  [MAHTECA OSIN T BL 3 14 B CIMEG | crIBn [T TIET 2080 0
e EpalE 1] ke, PECCLIS FIDETER, ESR-F g Sa SO R | ormnT L <10 RELE 0] AT
AEENNEN S | ENPERTA S TEGRAL SRR S i R Sk MK | ammome T CE Tk 8
e i A AT LA CllFe s s LT Bl bE | R RE T T L
FEE TR TR RS Cals 180 | o2 4 A o A
TERE0DrE  |[EATOHESA BH SRCHTT 18 GRa bef UnD L Ul | comasme 12 Lok =
B TOBIETE [N TN ALACTAL B THELMD nIik e e Tres ] Lird T el
0RO [RENA D A TAR ligr 243 UKD Cop s 24 | pammome 2 s P L]
ARMOEDBIED  PETCHLS AACSalT 1 G o S 8D il Ul | comanms 53 Y i
e PN RCETE SR O WG T Bl e 50 | ooELGIS [ Tis] L 5 0
Alrii v |RALEA = PO DDA AT pRAL S Fiogs Do Wiowsde 13 480 g CJX 120K | grmmms .00 1.0 £ TRE]
e 0N E. PRI ID0s: DERE R LLEGeR Pl RFECThmil HTE LsR it
UL, B TAR Lk Wi, LS O IO L8, MBS LREs, BT o I
HORART [ ATEMN = Foisiid - bl Em WO [Las
Libmhl OF BuTREGA = SLARTIN Dl LI, 1 - Seln] i LI Lk L] ain =] AT
DD i D G = i Dl VORAL = = gy
[E & e

r -

AR AIITHTAR L FEIEEMTE 35 A LA HAITLA
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Anexo 9: Ejemplo de Orden de Servicio - Mantenimiento aire acondicionado

—
FECHA SOOI
LT R HOAR 1138 ENe m
DAL BN DL POLAR MR, TiT PRGIRA 1
ORDEN DE SERVICIO W 221002525
r
sERO® [E5] COMFORT FRID BAC FECHA [ irag
DIREC CHOA MIA. B2 LOTE @3 AJHL HUERTOS O MARCHAY WOHEDR EBolew
BT, HSITMT155 TELEFONG [ TECDENE,
CONTACTOD Dnarded Mendom FaX
E-BAIL cordofrioffoimal com ne 180
[ i repeie
Sirema sander o siguianin Usuarice  Achomis Sarwia Autorcsda por
(= il DESCRIPCION GANTIDAD PRECK) TOTAL
MLANTENIMIEN TO & AIRIE A0SO ADD D SELLADDE MES DF SETIHMORE a0 15000 150000
MANTENIMIEH TO & RIRHE ATDMI0GD0R ADD DE SELLADDDE MBS OF DHCIEM3AT a0 15000 150000
W PCRMACDN EL PROVEEDOR DEIERA LLEGAR PERFECTAMENTE LNIFCHMA T
A EWTTAR L DIV D LA MERCADERIES, SUBTOTAL & 0000
PR DO ATERCRM : TBAANL - 1508 LF W CEOTE & fu80
FECHA [ff ENTRIGA : e e oEw S50
LUGaAR OF ENTREGA + CALJUAH DEL POLAR HED 2T-MSGIALICMA DL MAR-LIMS, TOTAL & Hi50
AR RO D PR + 15 Dinn —
OESERRCOHES
S AL TA LA FRESENTE Gy A LA FCTURA
i AL o
8 TR B




10.

11.
12.

13.

14.

Anexo 10: Preguntas de la entrevista

Podria comentarnos un poco sobre San Antonio, ,como era antes de la
pandemia y qué cambio a raiz de ella?

¢ Cuales fueron las principales razones para tomar la decision de un cambio de
modelo de negocio?

¢ Como definiria el nuevo modelo de negocio de San Antonio?

Teniendo en cuenta la pregunta anterior, ¢cudl es la vision de la empresa, se
mantiene o ha cambiado a partir de la transformacion del modelo de negocio?

¢ Cudl diria usted que era la ventaja competitiva de San Antonio antes de la
pandemia y cudl es la ventaja competitiva hoy en dia?

¢Podria comentarnos sobre el proceso de adaptacion de San Antonio?

¢ Cual considera usted que fue el rol del area de Operaciones durante la época de
pandemia?

¢ Cudl considera que fue la importancia de la Gestién de Compras de las empresa
durante la época de pandemia?

¢Podria comentarnos un poco sobre las estrategias de planificacion y
abastecimiento de la empresa?

En cuanto a los proveedores ¢ Cuéles fueron sus principales criterios de
seleccion?

¢Podria comentarnos un poco sobre el proceso de negociacion con proveedores?
¢Podria nombrar los criterios principales para seleccionar a los proveedores en el
proceso de compras?

¢Cual es la relacion entre la Gestion de Compras y el cambio de modelo de
negocio de San Antonio?

Respecto al tema de la investigacion, ¢Hay algo mas que le gustaria afiadir?
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Anexo 11: Presentacion de posibles proveedores a Gerencia General: Proveedor de

hielo y alternativa de papel toalla

COMPRAS

20/04/2021

'ALTERNATIVA HIELO DE MESA:  ALTERNATIVA PAPEL TOALLA:

S PRE'%’SS'" MINMO  OBSERVACION i

OR
CELSUS 20 BOLSAS

DESCRIPCION

IELO DE MESA
BEILOS (clio)

PROVEED PRECIO DESCRIPCION proveenor PRECOSN  pmimo

OR SIN GV
CELSIUS | §/.3.22 |20 BOLSAS [Crédin 15 das

DESCRIPCION MINIMO OBSERVACION

APEL TOALLA PICOCINA
ELITE X 30 MTS DOBLE
QA (APROX 150 ROJAS)

Ao

]

Z
£
Z 2
ity

 (CELSIUS

L

ELITE (Macaipal)

[ <0

OBSERVACION

S7.24989 |8 UND (1 PLANCHA)| Creddo 30 dias

MINIMO  OBSERVACION

DESCRIPCION PROVEEDOR

PRECIO SIN
6y
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Anexo 12: Presentacion de posibles proveedores a Gerencia General: Proveedor de

panetones

Gl
A\ )/

R
- .

COMPRAS - TIENDAS
Panetones

COMPRAS

1.- PANETONES

PROVEEDOR - MOLITALIA

PANETON TODINNO CLASICO

Todinno lata
(6% 1Kg - 800276)
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COMPRAS

PROVEEDOR - MOLITALIA

PURO AMOR

Puro Amor Bolsa

PASQUALINO

Pascualino Bolsa

(6%900g - 800280)
2 ‘ (6 X800 g - 800891 *
+
PROVEEDOR - PERUFARMA
PROVEEDOR - MOLITALIA
TODIHHO SABORES
200151 [PANETON MINI 48x906 CAlw 48 /133,52
=l B 201605 [PANETON COSTA CAIA 9006 CAlx 6 5/98.17
m 801605 [PANETON COSTA BOLSA 5005 CAIxE 584,001
Cloccolato Caja B00070 [TODINNO POSTRES CRIGINAL GX500 GR, CAIx 6 5{73.51
6% 500 g - BOOIE4) 500983 [TODINND POSTRES MANLAR 6 X SD0GR. CAIx B 5{7351
B Cioccomto Cain 200071 [TODINND CAIA 6 X 900GR, CAIxE 5/117.58
122100 g - 800285 800072 [TODINND BOLSA 6 X S00GA. [EYT /104,26
T E00073 [TODINND CAJA SDOGR + TODINND 100G CAIXE §/123.47
6 x 900G~ 50 BO0873 [TOBINND INSTITUCONES 306 + 1006 CAIxE /123,47
;“mm'.“ n S00074 [TODINNITD S6X100GR. CAIx 56 5/154.90
6.2 900 3 - BOUZBT) BO063 [TODINNITE SIXNPACK BXEXEEGR, CAIxE 5/22.13
ED0275 [TODINND CAJA 6X LKG. CAIxE 5/113.00
el 800276 [TODINNO LATA 6X 16 CAlxG 51523
R o 800277 |PASCUALING BOLSA X500 G CAl w6 577.51
e . S00891 [PASCLIALING 6 500 GR. CAIxE 577,51
S00279 [PURD AMDR_CAM 6 X 900G, [T 575,66
800080 [PURD AMDR BOLSA 6 S00GR. CAlxE 5/63.66
SD00BA |CIOCCOLATO CAL BX5005 CAIXE S/@aT1
£00085 [CHOCCOLATO CAMA 1X100G CAlx12 5/3.19
. SD0B6 |ALMEN DRADD CAJA 6X000G CAlx 6 /143,80
200027 JALMEN DRADD LATA EXS00G CAIxE 516578
#00200 [TODINND + CICCCOLATD CAIA 1K [EYTE] 5/113.52]
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Anexo 13: Presentacidn de posibles proveedores a Gerencia General: articulos

varios

COMPRAS - COMERCIAL

20/07/2021

COMPRAS ARTICULOS: NO VA NINGUNO

™ Dip Parrillero 140g
| S15%

| Dip Vegetariano 140g
S/ 599

DipMaring,
e

Dip Marino 140g
S/ 599

Dip Acevichado
s/ 581

CASA VERDE: VAN TODOS, QUE LLENEN EL EXCEL

Dip de aji amarillo

Tapenade de pura con Queso 200g
e Rocochofa 190g g /58
/

S/551

Dip de Pimiento Piquilio
Saisa de Alcachofa ala
Parmesana 200g
S/564
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CASA VERDE:

Dip de Pimiento y Quinua 235g
S/669

NO VAN LOS 2 DE CASA VERDE

Dip e Alcachofa, Espinaca y Quinua 235§

ADRIATICA:

Bandeja de Madera Quesos surtidos 480g

pizarra, cuchio)
§19.49

NEGOCIAR COMPRA EN

SOLES

Bispack Selection 380g
{Manchego DOP 12 M - 200g,
Manchego Trufa 180g)

(Oveja trufa, Manchego 12M, cabra al vino,

S/669
$11.10
NEGOCIAR COMPRA EN
ADRIATICA:
Crema de Queso
Crema de Queso Emmental 1259
Azul 1259 $220

§229

Crema de Queso
Crema de Queso
Cabra 125¢ ?;";;m“" 1259
$22
TABERNERO — MISIONEROS DE RENGO:
'MISIONES DE RENGO MISIONES DE RENGO
nno;‘-;:'(‘rrnc umu::uoo RESERVA RESERVA
~ Carmersrs 100% Cabermet Saunignon
oo s o e B
Coxt MDRS e
VAN, PASAR EXCEL i ‘
S/2397

S/ 18.07
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tesis final

INFORME DE ORIGINALIDAD

11, 11 2.

INDICE DE SIMILITUD FUENTES DE INTERNET  PUBLICACIONES

5o

TRABAJOS DEL

ESTUDIANTE

FUENTES PRIMARIAS

repositorio.ulima.edu.pe

Fuente de Internet

(K

o

hdl.handle.net

Fuente de Internet

(K

repositorio.esan.edu.pe

Fuente de Internet <1 %
repositorio.usmp.edu.pe

Fuente de Internet <1 %
repositorio.upn.edu.pe

Fuente de Internet <1 %
repositorio.ucv.edu.pe

B Fuente de Internet <1 %
driv.in

Fuente de Internet <1 %

B Submitted to Universidad Continental <1
Trabajo del estudiante %
repositorio.usil.edu.pe

n Fuente de Internet <1 %




—_
()

www.scielo.org.co

Fuente de Internet

<1%

ocamara.pe <1
Coursenero.com <1
e ecu.ec <1y
e <1
o e <1
e eriop-com <1
Cla.vagraria.edu.ec <1
D nare.net <1
ooy unp-edu.pe <1
TSub_mitted.to Universidad de Huanuco <10/

rabajo del estudiante 0
essldesnare.net <1




LIS Puch.edu.pe <1y
www.thelbfr.com <1y
dspace utalcad <1
iphviheekin <1y
deema-edu.ar <1
soch. <Tw
e <Tw
\F/vww.buenastareas.com <1 o

uente de Internet 0
coreac e <1
repositorio-upt.edu.pe <1y
paixardoc.com <1
gieztee%tegt?i?tcenterdynamics.com <1 o




W
B

supertenis.es

Fuente de Internet

<1%

WWW.yumpu.com

Fuente de Internet <1 %
Issuu.com

Fuente de Internet <1 %
lpderecho.pe

Fuente de Internet <1 0/0
repositorio.utn.edu.ec

Fuente de Internet <1 %
www.emis.com

Fuente de Internet <1 %

Submitted to Instituto Superior de Artes, <1

. . L, %

Ciencias y Comunicacion IACC
Trabajo del estudiante

canaln.pe <1
Fuente de Internet %
repositorio.ug.edu.ec

Fuente de Internet <1 %
www.ambito.com

Fuente de Internet <1 %
12ape.org

Fuente de Internet <1 %




Submitted to Universidad Autonoma de <1
%
Bucaramanga
Trabajo del estudiante
Submitted to Universidad Carlos III de Madrid <1
%
- EUR
Trabajo del estudiante
Submitted to Universidad Nacional Santiago <1 0%
Antunez de Mayolo
Trabajo del estudiante
insabi.gob.mx:8080 <1
Fuente de Internet %
theibfr.com
Fuente de Internet <1 %
Submitted to Universidad Peruana de <1
. . . %
Ciencias Aplicadas
Trabajo del estudiante
es.m.wikipedia.or
Fuente deInterant g <1 %
files.pucp.education <1
Fuente de Internet %
repositorio.unsa.edu.pe
Fuenpte de Internet p <1 %
www.senasa.gob.pe <1
Fuente de Internet %




Submitted to Universidad Técnica Nacional de <1
: %

Costa Rica
Trabajo del estudiante

asg.org <1
Fuente de Internet %

roactivo.com.pe

Igjente de Internet p <1 %
repositorio.autonoma.edu.pe

Fuenpte de Internet p <1 %
repositorio.upao.edu.pe

Fuenpte de Internet p p <1 %
Www.aerce.or

E Fuente de Internet g <1 %
Submitted to University of the Andes

Trabajo del estudiante y <1 %
docplaver.es

Fuentepdelzlternet <1 %
repositorio.uandina.edu.pe

Fuenpte de Internet p <1 %
repositorio.ucsp.edu.pe

Fuenpte de Internet p p <1 %
repositorio.unheval.edu.pe

Fuenpte de Internet p <1 %

ribuc.ucp.edu.co:8080



Fuente de Internet

<1%

Jairo Nufez Rodriguez. "Modelo para el
analisis del impacto de la manufactura aditiva
en la gestion de la cadena de suministro",
Universitat Politecnica de Valencia, 2021

Publicaciéon

<1%

m searchdatacenter.techtarget.com

Fuente de Internet

<1%

E www.enfoquederecho.com

Fuente de Internet

<1%

Excluir citas Apagado Excluir coincidencias < 15 words

Excluir bibliografia Activo



