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RESUMEN EJECUTIVO

El sector agroexportador peruano se encuentra expuesto a riesgos, dadas su naturaleza
estacional y multiples fallas que como sistema puede experimentar; esto ocasiona que el sistema
no alcance todo el potencial de crecimiento, limitando el beneficio para la economia del pais. Los
riesgos son usualmente mitigables a través de estrategias orientadas a ello. Si bien muchas
organizaciones del sector pueden haber desarrollado sus propias estrategias; la dinamica del sector
obliga a considerar la interconexion entre los agentes de la cadena y obliga a pensar la gestion del
riesgo desde una perspectiva holistica y no individual. La carencia de un enfoque de Supply Chain
Risk Management limita la efectividad de las estrategias para la mitigacion de impacto de los

riesgos en el sistema.

El objetivo principal de esta tesina es una aproximacion teorica sobre la aplicabilidad de
técnicas de Business Intelligence (BI) en un modelo de gestion de riesgos de la cadena de
suministro (Supply Chain Risk Management — SCRM), especificamente de cara al sector

agroexportador peruano no tradicional.

Con el fin de lograr tal objetivo es necesario exponer la cadena de suministro de esta
industria, entendiendo su dindmica y dejando clara la exposicion de esta ante los riesgos.
Asimismo, considerando la amplitud del concepto del Bl y todos los campos que puede abarcar,
resulta relevante establecer la relacion entre sus técnicas y un modelo con enfoque de SCRM.
Ademas de estos dos puntos se suma la necesidad de identificar cual es el efecto de la aplicacion

de técnicas de Bl en el SCRM en los tipos de fuente de riesgo de la cadena agroexportadora.

Se parte por la definicion del concepto de cadena de suministro (Supply Chain — SC),
entendiéndose como la agrupacion de todas las organizaciones involucradas con el proceso de un
producto, desde su origen hasta el consumidor final. De la SC nace el concepto de Supply Chain
Management (SCM), que se explica directamente como la gestion considerando estos elementos
y enfoques de cadena de suministro. Siguiendo la profundidad de la teoria sigue el concepto de
Supply Chain Risk Management (SCRM), el cual lleva la gestion de la cadena de suministro a un
nivel basado en el analisis de los riesgos potenciales de un sistema, asi como la prevencion,

mitigacion y solucion de disrupciones que afectan la continuidad de este.

Posterior a ello es pertinente desarrollar una aproximacion teorica sobre el BI, el cual se
entiende como el procedimiento organizado y de caracter cuantitativo para la recoleccion analisis
y utilizacion de data con fines estratégicos de negocio. Las herramientas del Bl en su complejidad
natural poseen distintos elementos como parte de un proceso propio; sin embargo, lo mas
relevante es su aporte a la identificacion y analisis de riesgos facilitando el acceso a informacion
para la generacion de estrategias que reduzcan el impacto de las disrupciones, asi como su
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probabilidad de ocurrencia.

Para la presente investigacion se incurri6 en la aplicacion de estos conceptos tedricos en
el contexto del sector agroexportador peruano no tradicional. Se realizé el proceso de
identificacion de los distintos agentes, asi como las fuentes de riesgo existentes en la cadena para
cada uno de estos, fundamentando ello con la categorizacion de los riesgos existentes en una
cadena de suministro desde la literatura académica. Se mantuvo un énfasis en el hallazgo de los
riesgos relevantes y su potencial impacto en el funcionamiento del sistema. Por otra parte, si bien
el BI histéricamente pertenecia a otros campos de la gestion, la investigacion esboza su relacion
con el SCRM especialmente haciendo referencia al analisis y posterior elaboracion de estrategias
para mitigacion de riesgos, asi como los enfoques de resiliencia y robustez, los cuales determinan

la adaptabilidad y fortaleza de una cadena de suministro a las disrupciones.

Finalmente, la tesina logra de forma efectiva determinar que existen efectos positivos
producto de la del BI dentro de un modelo de SCRM. Luego de la observacion de la cadena de
este sector, se determind como una de caracter simple dentro de los términos tedricos de cadena
de suministro. Asimismo, el Bl se muestra como util para el SCRM ya que brinda un marco de
referencia, desde el cual se puede generar y exponer informacion para la toma de decisiones. Por
ultimo, se determina que el BI tiene un efecto positivo en los riesgos categorizados como de
entorno, demanda, suministro y procesos de la cadena de suministro del sector agroexportador no

tradicional, ya que permite mitigar los impactos del riesgo en la cadena de suministro.



INTRODUCCION

En el presente trabajo de investigacion se presenta un estudio exploratorio, a nivel teoérico,
sobre la viabilidad de la aplicacién de herramientas del Business Intelligence al Supply Chain
Risk Management del sector agroexportador no tradicional peruano. Con el fin de cumplir con
este objetivo se ha realizado una revision de la literatura tedrica y contrastada con conocimientos

empiricos de profesionales del sector.

La investigacion consta de cinco capitulos ademas de esta introduccion. El capitulo I es
el planteamiento del problema de la investigacion. Este abarca el problema de investigacion, los

objetivos del trabajo, la justificacion y la viabilidad de la misma.

El capitulo II corresponde al marco tedrico de la investigacion. Esta dividido en dos
puntos. El primero hace referencia a la teoria clave relacionada al concepto, principios, procesos
y enfoques del Supply Chain Risk Management. El segundo de ellos hace referencia al uso del
Business Intelligence como herramienta para la gestion de riesgos; se hace énfasis en sus
componentes y su aplicabilidad al Risk Analytics. El objetivo de este capitulo es identificar un
marco analitico que nos permita analizar la viabilidad de la implementacion del Bl en el SCRM

del sector agroexportador no tradicional peruano.

En el capitulo III se presenta el marco contextual. Este se concentra en introducir al lector
en la relevancia de la agroexportacion para la economia peruana. Ademas, en €l se esboza la
cadena de suministro de agroexportacion no tradicional y se mencionan los principales riesgos

del sistema.

El capitulo IV contiene los hallazgos; los cuales son resultado de reflexiones al aplicar el

marco tedrico desarrollado al contexto presentado en el marco contextual.

El capitulo V contiene las conclusiones, que tienen una correspondencia directa con los
objetivos de la investigacion; asimismo, se plantean propuestas a ser consideradas para el

desarrollo de futuras investigaciones.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Problema de Investigacion
El sector agroexportador es un componente importante de la economia peruana. En los
ultimos 20 afios se ha constituido como la segunda actividad econémica con mayor crecimiento
después de la mineria. La importancia de este sector se ve reflejada en la cantidad de empleos que
genera; pues emplea a gran parte de la poblacion rural del pais. El sector se encuentra en un
constante crecimiento, pero este no se debe a la exportacion de lo que se conoce como cultivos
tradicionales; sino que se debe a la creciente demanda de cultivos no tradicionales,

principalmente, por parte de los mercados europeo y estadounidense.

Podemos agrupar a las organizaciones involucradas en este sector de acuerdo con las
actividades que cumplen; entre ellas tenemos la productivas, industriales, exportadoras y
comerciales. Debido a ello, no podemos concebir a estas organizaciones como entes aislados ¢
independientes; si no que tenemos que entenderlas como parte de un sistema. Sin embargo, para
que el sector alcance todo su potencial y siga con su crecimiento proyectado es necesario que el

sistema funcione de la forma maés efectiva posible.

Debido a que todas las organizaciones se desarrollan en un entorno con cierto grado de
incertidumbre estan expuestas a situaciones no previstas que afectan el desarrollo normal de sus
operaciones; y, podria afectar al cumplimiento de sus objetivos. Cuando concebimos al sector
agroexportador no tradicional bajo un enfoque de sistema entendemos que la complejidad de la
cadena, en conjunto con la incertidumbre del entorno organizacional expone a las empresas del
sector no solo a riesgos internos, sino también de caracter externo que pueden trascender a los

eslabones de la cadena e incluso a las fronteras de un pais.

Este sector se encuentra considerablemente expuesto a riesgos debido a las caracteristicas
de su giro de negocio; principalmente por factores como la naturaleza estacional y la corta vida
util de los cultivos. Eventos como fendmenos climaticos no previstos, la presencia de plagas,
fallos en maquinaria en la industrializacion, retrasos en la internacionalizacion del cultivo y
cambios radicales en el comportamiento del mercado pueden afectar el correcto desempefio del

sector y mermar su potencial de crecimiento.

Es por lo que desde las ciencias de la gestion surge el interés de desarrollar estrategias
para preparar a las organizaciones del sector agroexportador frente los riesgos potenciales del
entorno y mitiguen el impacto que estas pueden tener en sus actividades. Actualmente, existe una
rama de la gestion que tiene como objeto de estudio la gestion del riesgo dentro de cadenas de

suministro. El Supply Chain Risk Management se basa en identificar los riesgos latentes de un
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sistema y desarrollar estrategias para mitigar el impacto. Para que esta gestion sea efectiva la

identificacion de los riesgos debe ser realizada de manera precisa.

Existen muchas técnicas que sirven como insumo para la toma de decisiones
empresariales; entre ellas el Business Intelligence es una de las que mas se emplea. Si bien es
popular, principalmente, en el sector financiero; se han desarrollado distintos estudios que

demuestran su aplicabilidad en otro tipo de actividades.

La presente investigacion se centrara en el uso de las técnicas del Business Intelligence
en el campo del Supply Chain Risk Management y su aplicabilidad en el sector agroexportador

no tradicional peruano.

2. Objetivos y Preguntas de Investigacion
2.1. Objetivo General
Por todo lo mencionado anteriormente la presente investigacion se ha propuesto el

siguiente objetivo general.

e Determinar la aplicabilidad de Business Intelligence en el Supply Chain Risk

Management del sector agroexportador peruano.

2.2, Objetivos Especificos
Con miras a cumplir el objetivo principal se han identificado los siguientes objetivos

especificos:

e Presentar la cadena de suministro del sector agroexportador peruano y su exposicion a

los riesgos.

e Relacionar las técnicas del Business Intelligence como herramienta para el Supply Chain

Risk Management.

e Identificar el efecto de la aplicacion del BI en el SCRM en los tipos de riesgo del sector

agroexportador.

3. Justificacion del Estudio
La relevancia de esta investigacion radica en la necesidad de contar con un sistema de
gestion de riesgos efectivo en el sector agroexportador peruano. Ya que este es un componente

importante de la economia del pais y un sector con alto potencial de crecimiento.

En segundo lugar, esta investigacion plantea analizar la viabilidad de la aplicacion
técnicas del Business Intelligence en la disciplina del Supply Chain Risk Management. Ya que

gran parte de la bibliografia consultada estd enfocada en su aplicabilidad al sector financiero.



Por tltimo, la presente investigacion puede servir como marco de referencia para aquellas
organizaciones que decidan emplear técnicas de Business Intelligence para gestionar los riesgos

de su cadena.

4. Viabilidad
Para el desarrollo de la presente investigacion se tomo en cuenta la disponibilidad de los
recursos necesarios para recabar la informacion. Con respecto a la informacion teorica, el acceso
a esta es posible, en mayor medida, a las multiples bases de datos que tiene contratada la
universidad. Adicionalmente, se hizo uso de fuentes externas provenientes de otros motores de

busqueda.

También se tuvo el contacto con profesionales especializados en el sector agroexportador;
asi como profesores de la facultad especialistas en topicos de gestion de riesgos y cadena de

suministro. Estos nos brindaron retroalimentacion constante sobre el marco tedrico

Con respecto a los limitantes, se identificd que le distanciamiento social, propiciado por
la coyuntura actual, dificultaron las coordinaciones para el desarrollo de la investigacion; entre

los miembros del equipo y expertos en la materia.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. El Supply Chain Risk Management (SCRM)
1.1. Supply Chain Management (SCM) y sus riesgos
1.1.1. Enfoque y Definicién del SCM

Actualmente nos encontramos en un entorno que presenta un gran reto para las
organizaciones. Factores como la fuerte competencia, consumidores altamente demandantes y la
apertura a mercados globales suponen desafios para la concepcion clasica de las organizaciones.
Anteriormente, estas solian entenderse como entes aislados y no prestaban atencion a la

interrelacion entre ellas y en las que se apoyaban en sus operaciones de negocio.

Por ello, es importante adoptar una visién que conciba a las organizaciones como parte
de un todo y le preste atencion a la relacion existente entre ellas. Es en este contexto que el
concepto de Supply Chain (SC) cobra importancia, entendido como “un grupo de tres o mas
entidades (organizaciones o individuos) que estan directamente involucrados con los flujos de
entrada y salida de productos, servicios, finanzas y/o informacion desde una fuente hasta el
consumidor” (Mentzer et al, 2001). Es decir, una cadena de suministro esta integrada por todos

aquellos actores involucrados en la satisfaccion del cliente.

Figura 1: Schematic diagram of a supply chain within the total supply chain network

Fuente: Vorst, I. J. G. A. J. Van Der. (2004).

En un enfoque clasico de la Supply Chain, persiste el enfoque de ciclo (Chopra y Meindl,
2013) representado en el ANEXO A. Segln este, los procesos que componen la cadena estan
divididos en series de ciclos y cada uno de estos tiene lugar en la interfaz entre dos agentes de la
cadena. Se hace referencia a que cada ciclo estd separado de los demds por la existencia de
inventarios y puede funcionar independientemente. Esta vision es util, ya que permite enfocarse
en cada interaccion por separado y facilita asi el diseflo y optimizacion de los procesos. Sin
embargo, esta perspectiva de Supply Chain puede acarrear ciertos problemas de coordinacion,
especialmente, entre los actores mas alejados de la cadena; provocando que no pueda responderse

efectivamente los requerimientos del mercado.



Dados estos problemas de coordinacion, cualquier intento por optimizar individualmente
las partes de la cadenalleva a una suboptimizacion total del sistema. Para superar esta limitacion
es necesario adoptar un enfoque de Supply Chain Management, de acuerdo con Vorst (2004)
“SCM es la integrada planeacion, coordinacion y control de todo el negocio y actividades en la
Supply Chain con el fin de entregar un valor superior al consumidor con el menor costo para la
cadena como conjunto, mientras se satisfacen los requerimientos de otros stakeholders de la
Supply Chain”. Es decir, es un esfuerzo de todos los agentes que componen la cadena para integrar
la gestion de los procesos; de esta forma, cumplir con eficacia las demandas del mercado. Este
enfoque debe estar liderado ya sea por un agente dominante o, por el contrario, por un consejo
entre los miembros de la cadena. Esto facilita el planteamiento de objetivos y el disefio de la

estructura.

El diseiio de la estructura del Supply Chain Management, es un aspecto determinante para
el éxito del sistema. Lambert & Cooper (2000), distinguen tres decisiones clave (key decisions)
para la estructuracion de un sistema exitoso. El ANEXO B es una representacion grafica de la

dinamica de estas decisiones.

a) ldentificar quiénes son los agentes clave de la cadena

Es considerado el primer paso para el disefio de SC. Incluir a todos los miembros de la
estructura puede aumentar la complejidad del sistema y resultar contraproducente. Por ello, se
deben manejar criterios para distinguir quiénes son los agentes claves para el éxito de la cadena
pues existen miembros con los que debe mantenerse en una estrecha conexién como factor
sustancial de éxito; y, por otra parte, pueden existir otros miembros de la cadena los cuales

solamente requieren una evaluaciéon o monitoreo periodicos.

b) Definir cudles son los procesos que deben ser vinculados

Tradicionalmente los procesos eran gestionados de forma individual y se encontraban
desconectados de las demas actividades de la cadena. Adoptar un enfoque de Supply Chain
Management supone un cambio en la concepcion de estos mismos; ya que deben ser tomados de
forma integrada con otros procesos clave a lo largo de la cadena. No es necesario vincular todos
los procesos a lo largo de la cadena, los procesos que deben tomarse en cuenta dependen

directamente de los objetivos del sistema.

¢) Determinar qué nivel de gestion e integracion debe ser aplicado a cada proceso
Para facilitar la formulacion de estrategias para el cumplimiento de objetivos de la cadena,
es necesario contar con un modelo que nos permita comparar e identificar diferentes alternativas.
El Supply Chain Operations Reference Model (SCOR) es una herramienta que nos permite

describir todas las actividades que intervienen en la satisfaccion de la demanda de los clientes; y
6



los organiza en cinco procesos basicos. El modelo SCOR propone un marco que une elementos
como los procesos, indicadores, mejores practicas y tecnologias en una estructura para apoyar
comunicacion entre los miembros de la Cadena de Suministro con fin de mejorar la eficacia de la

gestion (Calderén & Lario, 2005).

Acorde a Lambert y Cooper (2000), existen dos grupos de componentes de gestion
principales. El primero, el componente fisico y técnico, hace referencia a los componentes mas
tangibles, controlables y faciles de cambiar (sistemas de flujos de informacion
interorganizacional, equipos de trabajo involucrados entre empresas, etc.). Por otro lado, tenemos
los componentes de gestion y comportamiento, los cuales son de caracter mas intangible y regulan
como los componentes fisicos pueden ser implementados. Si ambos grupos no se encuentran

alineados, el desempefio alcanzado por la organizacion no va a ser 6ptimo.

1.1.2. Los riesgos en la Cadena de Suministro
Las organizaciones que adoptan el enfoque de Supply Chain Management buscan obtener
un desempeiio superior al que obtendrian actuando de forma individual. Sin embargo, el inherente
riesgo del entorno organizacional, sumado al incremento de la complejidad de adoptar un enfoque
de sistema expone a las organizaciones a riesgos que limitan el potencial desempefio del accionar

conjunto.

Existen distintas definiciones de riesgo de acuerdo con la disciplina que lo emplea; en el
ANEXO C se encuentran detalladas algunas de ellas. Para referirnos al contexto organizacional
entendemos riesgo como cualquier evento que puede impactar en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales (Hopkin, 2010). Para la presente investigacion nos centraremos en los riesgos

de caracter negativo o Riesgos Puros.

De acuerdo a Hopkin (2010), existen cuatro principales opciones para responder ante la

presencia de un riesgo. Esta sera listada a continuacion:

e Aceptar: Hace referencia a aceptar el impacto que el riesgo pueda tener en las

organizaciones.

e Mitigar: Implica el disefio de estrategias orientadas a disminuir la probabilidad de

ocurrencia del riesgo; asi como, el impacto que este pueda tener en la organizacion.

e Transferir: Incluir un agente externo al cual transferir el riesgo; en esta opcion es comin

la contratacion de seguros.

e Evitar: Supone la identificacion de la posible fuente de riesgo y actuar para ya no estar

expuesto a este.



Los riesgos en la cadena de suministro se entienden como riesgos provocados por las
variaciones en la informacion y/o flujo de productos que inician con el proveedor y terminan con
la entrega del producto al consumidor final (Bahroun & Harbi, 2016). Es decir, todo aquel riesgo
que tenga lugar a lo largo de la cadena de suministro y afecte el correcto funcionamiento del

sistema. Bahroun y Harbi proponen la siguiente categorizacion para los tipos de riesgo (2016):

e Riesgos externos: son los relacionados a los ambientes econdmico, politico, social, legal
y/o natural; es decir, aquellos provocados por el entorno en el que se encuentra la cadena

de suministros.

e Riesgos de suministro: corresponde a los flujos de los productos recibidos por parte de
los proveedores, ya sea por demoras o por incumplimiento en cantidades. Esta se basa en

la confiabilidad de los mismos para las operaciones.

e Riesgos de demanda: reside en los flujos desde la organizacion hacia sus clientes, gira en
torno al riesgo de que los productos no sean demandados, ya sea por insatisfaccion,

obsolescencia o incluso por exceso de existencias.

e Riesgos de procesos: son los mas internalizados en la compafia, ya que se relaciona
directamente con sus operaciones habituales, actividades de produccion, almacenado y
distribucion. Afecta la capacidad de la organizacion de alcanzar objetivos en la entrega

de sus productos o servicios.

1.2. SCRM: Procesos y Enfoques
1.2.1. EI SCRM: Obijetivos y Principios
Es en este contexto que el Supply Chain Risk Management (SCRM) cobra importancia.
Se posiciona como un mecanismo para asegurar el cumplimiento de los objetivos de la cadena,
protegiéndolos de los riesgos del entorno y disminuyendo el impacto negativo, en términos de

costo u otros capitales, que aquellas disrupciones generan.

El SCRM es un concepto relativamente nuevo en materia de Supply Chain Management.
Se lo puede definir como la implementacion de estrategias que permiten gestionar los riesgos a
lo largo de la SC, basandose en continuas evaluaciones de riesgo con el objetivo de reducir la

vulnerabilidad y asegurar la continuidad (Wieland & Wallenburg, 2012).

Este se distingue del enfoque tradicional de Risk Management en base a dos aspectos. El
primero es el objeto de estudio, ya que mientras el RM se enfoca en una organizacion en concreto,
el SCRM considera toda una cadena de actores involucrada en la satisfaccion de un consumidor
final. Por otro lado, mientras el RM se centra en la identificacion de riesgos; el SCRM centra su

foco en analizar los posibles modos de falla del sistema una vez sean afectado por las disrupciones
8



(Sheffi, 2007).

El Supply Chain Risk Management esta orientado a cumplir cuatro objetivos Paulsson

(2007).

e Mantener flujo constante entre los agentes de la cadena, ya que una falla en la transmision
de flujos materiales, de informaciéon o financieros ocasionara un cuello de botella y

afectara considerablemente el desempefio de toda la cadena.

e Incrementar la habilidad del sistema para hacer frente a las disrupciones en la cadena de

flujos. Es decir, disefiar un sistema que sea capaz de soportar el efecto de las disrupciones.

e Evitar que suceda una secuencia de efectos domino en esta. Ya que, si un miembro de la
cadena perjudica al siguiente en términos de calidad o de tiempo de entrega, aumenta el

riesgo de que este ultimo también afecte al siguiente.

e Hacer la cadena de suministros mas resiliente ante las fallas. Esto hace referencia a la

capacidad del sistema para adaptarse a las disrupciones en el entorno.
El mismo autor hace referencia a que, para la consecucion de estos objetivos, el SCRM
debe tener como guia para la gestion de riesgos una serie de principios (Paulsson, 2007).

En primer lugar, el SCRM requiere una cooperacion estrecha entre todos los agentes
dentro de la cadena (Paulsson, 2007). Esto concuerda con los conceptos desarrollados en la teoria
del SCM, donde se busca adoptar un enfoque sistematico y resaltar la interconexion entre los

agentes de la SC.

Luego, con respecto a la identificacion de riesgos, este debe ser un proceso continuo alo
largo de todas las organizaciones que son miembros de la cadena (Paulsson, 2007). Este principio
se encuentra alineado con el enfoque de SCM todos los agentes que componen la SC deben

participar activamente en el proceso de identificacion de riesgos.

Como tercer principio el autor plantea que todo riesgo debe ser asegurado a través de un
medio costo eficientes (Paulsson, 2007). Con esto hace referencia a que si se trata de mitigar todos

los riesgos de la SC el costo puede ser mayor al impacto de ocurrencia.

Finalmente, los riesgos restantes deben ser monitoreados activamente, dado que estos
fueron aceptados producto de un posible impacto negativo de menor magnitud comparado con su

costo de gestion.
1.2.2. Procesos del SCRM
Para cumplir los objetivos del SCRM y alineado a los principios planteados es necesario
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definir los procesos principales que lo componen. Existen multiples autores que plantean distintos

pasos a seguir; para la presente investigacion adoptaremos los propuestos por Donald Waters

(2007).

Identificar los riesgos de la SC: el autor propone examinar la SC, definir las actividades
y la interrelacion entre ellas y sistemdticamente estudiarlas para identificar reas de riesgo
(Waters, 2007). Es decir; analizar los procesos a lo largo de la cadena para identificar los
posibles factores de riesgo que afectan el desempefio de la SC. El producto de este

proceso es una lista con los riesgos identificados.

Analizar los riesgos: Una vez identificados los riesgos se debe considera el impacto
potencial. El impacto depende de dos factores (probabilidad y severidad). Se deben
priorizar los riesgos de acuerdo con impacto que ocasionan (Waters, 2007). Con esto el
autor propone analizar los riesgos en términos de probabilidad de ocurrencia y severidad;
para asi estimar el posible impacto que puedan ocasionar a la SC El producto de este

proceso es una lista jerarquizada de riesgos y sus consecuencias.

Disefiar respuestas al riesgo: Una vez identificada la seriedad del riesgo y consideradas
las distintas formas de lidiar con este, la administracion debe gestionar la medida de
respuesta ante la disrupcion. Waters (2007) indica que los tres mas comunes son prevenir,
lo cual hace referencia a la reduccioén del aspecto probabilistico del riesgo; mitigar,
basado en la disminucién del impacto negativo en términos de valor para la empresa al
momento de eclosionar el riesgo; y responder, que se definiria como esperar a tener una
evaluacion detallada del riesgo cuyo evento efectivamente ocurrid para tomar una

decision de gestion.

1.2.3. Enfoques del SCRM

Las distintas estrategias propuestas por la literatura para prevenir o mitigar el impacto de

un riesgo que pueda afectar el funcionamiento normal de las operaciones del sistema se esbozan

en tres enfoques distintos. De acuerdo con Ardila et al. (2014) los enfoques son los siguientes

Disefio de cadenas de Suministro Robustas: Este enfoque centra el disefio de la cadena
de suministro a través de la optimizacion robusta. Se busca encontrar la configuracion del
sistema que mejor se desempefie frente a condiciones futuras de incertidumbre del
entorno (Ardila et al, 2014). Es decir, que las estrategias giraran en torno al disefio de una
Supply Chain con una alta capacidad de soportar el impacto de las disrupciones en sus

operaciones.

Analisis de confiabilidad: El concepto hace referencia a la probabilidad de que el sistema
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desarrolle sus operaciones con normalidad y con variables de entorno conocidas para un
periodo de tiempo (Ardila et al., 2014). La confiabilidad se distingue de la robustez en
que, mientras que la primera considera la incertidumbre para el disefio del sistema; para
la segunda presupone condiciones conocidas e invariables para una frontera temporal

determinada.

e (Cadenas de Suministro Resilientes: En el contexto organizacional, la resiliencia hace
referencia a la capacidad de un sistema para sobreponerse a las disrupciones del entorno
para luego retomar sus condiciones operativas iniciales habiendo desarrollado nuevas
capacidades que favorezcan la robustez del sistema. Rose (2007) propone que la
Resiliencia de la Supply Chain sea vista como un fendmeno bidimensional. El primer
componente es la Resiliencia estatica, esta hace referencia al grado de afectacion del
sistema ante las disrupciones. El segundo componente es la Resiliencia dinamica, la cual

trata la velocidad con la que un sistema logra reponerse a los impactos de una disrupcion.

El ANEXO D contiene una representacion grafica del impacto en el desempeio producto
de los riesgos en cadenas de suministro que adoptaron los distintos enfoques anteriormente

detallados.

2. Business Intelligence (Bl) aplicado al SCRM

2.1. El Bl y sus procesos

2.1.1. Definicion del Bl
Las organizaciones tienen a su disposicion distintos sistemas de apoyo para la toma de
decisiones, uno de los mas difundidos es el denominado Business Intelligence; la
traduccion mas habitual de este término es “Inteligencia de Negocios”. Para la presente
investigacion adoptaremos la definicion propuesta por Rozga et al. (2013). El autor define
al BI como un proceso organizado, continuo, legal y legitimo de recoleccidn, analisis y uso
de data e informacion para el negocio. Es decir; el Business Intelligence se concibe como
un proceso que ordena y analiza la informacion para encontrar patrones ttiles para la toma

de decisiones organizacionales.

2.1.2. Componentes del Bl
El Business Intelligence estd compuesto por una serie de elementos. De acuerdo con Cano

(2007) estos, se agrupan de la siguiente manera:

e Fuentes de informacion: Se hace referencia a las fuentes de data con los que
posteriormente se alimenta el data warechouse. Estas pueden provenir de sistemas de

informacién internos (ERP, CRM, SCM), o de fuentes externas provenientes de la
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adquisicion a terceros. Dependiendo de la organizacion varia la cantidad de bases de datos
que posee. Esto puede aumentar la dificultad de manejo de la informacion; sin embargo,
mas importante es la calidad de esta, ya que tomar fuentes de informacioén erradas como
verdaderas resulta fatal en términos de analisis cuantitativos y obstaculiza una toma clara

y acertada de decisiones en una organizacion.

ETL: Comprende la extraccion, transformacion y carga de datos en la datawarehouse. Es
decir, se aqui se lleva a cabo la limpieza, el filtrado y depuracion de la data. El ETL esta

compuesto por 5 subprocesos:

o Extraccion: Este proceso recupera fisicamente datos de las fuentes de
informacion, rutinas usando lenguajes de programacion. El objetivo de la
extraccion es identificar aquellos datos que son necesarios para las demas
fases del ETL, teniendo en consideracion la calidad de la fuente de
informacion. Todos los datos extraidos pasan a formar parte data staging que

es un almacén de data intermedia.

o Limpieza: Este proceso se encarga de comprobar la calidad de la data en
bruto de nuestras fuentes de informacion. Esto lo logra a través de
depuracion, correccion, estandarizacion, relacion y consolidacion de la data.

Este proceso es clave para mantener la fiabilidad de la informacion.

o Transformacion: Este proceso estructura los datos limpios y la alinea de

acuerdo con distintos modelos de analisis definidos por la organizacion.

o Integracion: En este proceso se comprueba si los datos obtenidos en la
transformacion concuerdan con los que residen en nuestras fuentes de data
cruda. También se verifica si estos datos concuerdan con las bases definidas
para el datawarehousing. Este proceso es importante ya que de no llevarse a

cabo pueden llevar a decisiones erroneas a los usuarios.

o Actualizacion: En este proceso se define la periodicidad con la que se afiaden

nuevos datos al datawarehouse.

Datawarehouse: Son almacenes de datos estructurados de acuerdo con las necesidades de
los usuarios, capaces de alimentar aplicaciones para la toma de decisiones. El
datawarehousing proporciona un entorno de informacion estructurada que permite
generar nuevo conocimiento. Pero construir un datawarehouse corporativo puede resultar
costoso y complicado de gestionar. Esto originé la aparicion de los Data Marts, los cuales
se definen como entornos de informacién mas reducidos y especificos, con el fin de
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atender las necesidades de informacion de las areas funcionales de la organizacion.

Herramientas del Business Intelligence: Este elemento comprende a las distintas técnicas

de tratamiento de la informacion almacenada en los Datawarehouse o Datamarts. El autor

los clasifica de la siguiente manera:

O

Generadores de Informes: Son herramientas utilizadas por desarrolladores
para crear informes estandarizados para un grupo determinado dentro de la

organizacion.

Herramientas de usuario final de consultas e informes: Empleadas por
usuarios finales para el disefio de reportes, poseen una interfaz amigable que

no requiere programacion.

Herramientas OLAP: Permite a los usuarios tratar la informacion de forma
multidimensional para explorar para explorarla de distintas perspectivas y

periodos de tiempo.

Herramientas de Dashboard y Scorecard: Permite a los usuarios ver la
informacion critica sobre el rendimiento y desempefio del negocio a través
de un vistazo a graficos y con la posibilidad de obtener mayor detalle a través

de informes.

Herramientas de planificacion modelizacion y consolidacion: Permite a los
tomadores de decisiones crear planes de negocio y correr simulaciones con
la informacion propiciada por Business Intelligence. Estas herramientas
proveen a los dashboards y los scorecards con los objetivos y los umbrales

de estas.

Herramientas de Data Mining: Permite estructurar modelos estadisticos de
las actividades de negocio. Es un proceso que nos permite interpretar
patrones desconocidos en la informaciéon mediante los cuales resolver el

problema de negocio.

Herramientas de Visualizacion: Es el proceso final de entre los elementos del Business

Intelligence, en el cual se expone la informacion para el analisis directo o la toma de

decisiones corporativas. Existe una amplia gama de aplicativos (softwares) utilizables,

que van desde hojas de calculo hasta SQL server u Oracle. Los beneficiados de esta Giltima

etapa varian entre dos grupos. El primero es el de los productores de informacidn, quienes

mantienen un alto conocimiento de manejo de data y realizan generacion de reportes. Por
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otra parte, Herramientas de Visualizacion: Proceso que comprende la interfaz que permite
al usuario visualizar la informacion de los resultados obtenidos luego de emplear las
herramientas del Business Intelligence. Este es para los usuarios finales y es empleada en
la toma de decisiones finales. De entre los elementos del BI son la mayoria de las veces

los agentes decisores ante los reportes.

La dinamica del Business Intelligence y componentes se encuentra detallado en el
ANEXO E.

2.2. Aplicacion del Business Intelligence al Risk Analysis
2.2.1. Uso del Bl en el SCRM
El Business Intelligence permite la generacion de nuevo conocimiento a partir del
ordenamiento y analisis complejos de datos; de esta forma se configura como una herramienta
muy util de soporte para la toma de decisiones organizacionales. En el caso particular del Supply
Chain Risk Management, tener la informacion correcta en el momento correcto permite tomar
accion para evitar la ocurrencia de una disrupcion o detectar la disrupcion misma, a fin de reducir

el impacto de esta en las operaciones.

Actualmente la mayoria de las organizaciones cuenta con sistemas encargados de recoger
la informacion de sus operaciones y del entorno. Si bien esta informacion puede resultar 1til para
la toma de decisiones de negocio, su acumulacion en gran volumen obstaculiza este proceso ya

que imposibilita su facil interpretacion.

Dentro de los procesos que componen el Supply Chain Risk Management el mayor
potencial del B/ es empleado dentro de la identificacion de los riesgos de la SC. Esto se debe a la
gran capacidad que tiene para detectar las disrupciones en las actividades de negocio (Liu et al.,
2013). Ya que sus multiples herramientas de analisis nos permiten evaluar el performance de un

determinado proceso e identificar patrones escondidos para determinar la existencia de un riesgo.

De acuerdo con Liu et al., (2013), el uso del Business Intelligence es agrupado en dos
categorias. La primera comprende la analitica descriptiva, esta se orienta al comportamiento de
las variables y los patrones que forman. Ejemplos de esto son técnicas de Data Mining aplicadas
a identificar los eventos que pueden ocasionar disrupciones. El segundo grupo corresponde a la
analitica de diagnostico, que se centra en entender la causalidad de los patrones identificados
anteriormente. Este tipo de analisis usualmente ocasiona un ajuste o mejora en el sistema. De esta

forma resulta una herramienta 0til para orientar la mejora de la robustez de la Supply Chain.

2.2.2. Learning Cycles y el sistema de control de riesgos
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Figura 2: Sistema de Control Integrado en SCRM

Fuente: Liu et al (2013)

En la Figura 2 el autor grafica el sistema de control de riesgos del SCRM vy los ciclos de
aprendizaje. De acuerdo a Liu et al (2013) en muchas organizaciones para el monitoreo de los
riesgos operacionales se utilizan sistemas que automatizan el proceso. Esto ayuda a manejar
grandes volumenes de registro de data; pero dado que estos sistemas se encuentran limitados por
las caracteristicas con que fueron programados, el sistema no es capaz de responder ante nuevas
disrupciones. Dado que estan fuera del espectro detectable por el sistema actual, no se podran
tomar accion para mitigarlas y se tendrd un impacto negativo imprevisto. Las excepciones que
exceden las capacidades del sistema deben pasar por un proceso de analisis de tal forma que se
genere un “business knowledge” til para la adaptacion del sistema de control de riesgos del
SCRM; y este sea capaz de detectarlos y tomar medidas con mayor agilidad; este aspecto se
encuentra bastante relacionado con el enfoque de resiliencia. Asimismo, una mejor identificacion
de los riesgos permite disefiar sistemas con mayor tolerancia al impacto; esto encuentra relacion
con el enfoque de robustez. Ambos enfoques, resiliencia y robustez fueron desarrollados en

parrafos anteriores.

Dentro del analisis de riesgos operacional existen dos aspectos importantes a tomar en

cuenta (Liu et al., 2013).

e El primero es determinar apropiadamente el modelo referencial (Liu et al, 2013); es decir,
los estandares que se usaran para detectar las excepciones en las operaciones. La
definicion de un modelo normativo corresponde a un continuo proceso de adaptacion y
aprendizaje. Los primeros seran definidos de acuerdo a los planes de negocio; a medida
que se vaya registrando mayor informacion, esta sera tomada en cuenta. En una tltima

etapa se utilizardn pruebas estadisticas para determinar los estandares mas fiables. Cabe
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resaltar la importancia de la precision al momento de elaborar un modelo referencial, ya
que, de determinarse incorrectamente, deja abierta la posibilidad de definir actividades

normales como de riesgo potencial y viceversa.

El segundo aspecto importante es identificar la razén de la ocurrencia de estas
disrupciones. Para identificar las causas es necesario desarrollar un modelo que cumpla
con los criterios de “correctness” y “relevance”. El primero hace referencia a la capacidad
del modelo de poder explicar la realidad del negocio; el segundo, la relevancia del modelo

para la toma de decisiones (Liu et al, 2013).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Agroexportacion en el Pera
1.1. Agroexportacion en numeros
El comercio de bienes y servicios en mercados internacionales es una actividad
economica muy relevante para el Perl. De acuerdo a la informacion recogida por el MINCETUR,

durante los ultimos afios 2015-2019 el valor de las exportaciones peruanas ha evolucionado desde

$33°686°000,000 en 2015 (2016) a $ 45°978°000,000 a fines de 2019 (2020); esto indica
un crecimiento anual de 8.09% desde que la Gran Recesion alcanzé su punto mas bajo en 2015.
Con respecto a la relacion entre las exportaciones y el PBI nacional, esta ha ido variando desde
un 17.75% en 2015 hasta un 20.27% en 2019. Estos datos nos dan una idea de la importancia de
las exportaciones para la economia peruana, pues representan un quinto de la produccion total

anual del pais.

1.1.1. Exportacidn tradicional y no tradicional
Cuando nos referimos a los bienes exportados es importante clasificarlos de acuerdo a
tradicionales y no tradicionales. El primer grupo hace referencia a productos exportados
frecuentemente y con poco valor agregado; los segundos, son productos de exportacion menos
frecuente, alto nivel de diferenciacion y cuya produccion tiende a generar un mayor valor
agregado. En el Peru la distincion entre tradicional y no tradicional esta dada por un listado de

elaboracion gubernamental que categoriza los productos de acuerdo a distintos criterios.

De acuerdo a estadisticas del Mincetur (2020), las exportaciones no tradicionales
alcanzaron un valor de $ 13°791°000,000, lo que representa el 29.99% de las exportaciones
totales. En el ANEXO F se detallara de manera clara la evolucion de las exportaciones en el Pert

por el periodo 2015-2018; informacion relativa al 2019 se detallara en el ANEXO G.

1.1.2. Agroexportacion no tradicional
Aquella diferenciacion entre productos tradicionales y no tradicionales también se refleja
en lo que respecta a cultivos de exportacion. La demanda de este tipo de agroproductos presenta
una evolucién mas acelerada que su contraparte tradicional. La ilustracion 3 nos permite
contextualizar este sector en el panorama econdémico peruano y su importancia relativa con

respecto a las exportaciones totales.
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Figura 3: Evolucion de las exportaciones en el Peru
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Fuente: Micentur (2019)

Dentro de esta categoria resaltan ciertos cultivos; ya que representan aquellos productos
cuya demanda ha evolucionado més rdpidamente y a la actualidad representan un valor
considerable de la totalidad de las exportaciones agropecuarias no tradicionales. De acuerdo con
estadisticas del Mincetur (2020); entre ellos se encontrarian la uva, palto y arandanos, entre otros.

En el 2019, se tuvieron los siguientes registros.

Figura 4: Exportaciones Agropecuarias NT 2019

Fuente: Micentur (2019)

Si bien no se cuentan con estadisticas especificas para la actividad agroexportadora no
tradicional; el hecho que dentro de la categoria de exportacion agropecuaria NT los siete
productos con mayor porcentaje sean cultivos y representen el 62.48% de valor total en 2019, nos

da una nocién de la importancia relativa de las agroexportaciones en toda la categoria.
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1.2. Cadena de Suministro Agroexportadora
1.2.1. Agentes y dindmica de la Cadena de Suministro
Las organizaciones que conforman el sector de agronegocios son numerosas; cada una
cumple un orden y funciones especificas. La dindmica que ellas manejan presenta una variacion
entre los mercados nacionales y externos, una evidencia grafica de ello se puede encontrar en el
ANEXO H. Para motivo de la presente investigacion, nos centraremos en la agroexportacion no

tradicional presentando los agentes y riesgos de este sistema.

En primer lugar, los productores. Estos son los agentes encargados de trabajar la tierra y
obtener él cultivo. Grupo conformado por agricultores de extension de tierra y volumen de
produccioén variados. Debido a que mayormente la produccion de un solo agente no alcanza un
volumen considerable para la agroexportacion directa; estos suelen vender su produccion a los

acopiadores.

En segundo, los acopiadores. Este grupo de organizaciones suele estar administrado por
entidades publicas (Gobiernos Regionales), los cuales posteriormente venden su producto a
empresas agroexportadoras. Algunos acopiadores pueden ser de caracter privado y no venden su

producto a intermediarios si no que son exportadores directos.

Posteriormente los cultivos de los centros de acopio son adquiridos por los exportadores;
encargados de realizar operaciones de venta en el mercado internacional. Estos se encuentran

buscando continuamente nuevos mercados para la introduccion de mercancias.

Tercero, los exportadores estos se encargan de realizar operaciones de ventas en el
mercado internacional. Estos se encuentran buscando continuamente nuevos mercados para la

introduccion de mercancias.

Cuarto el importador. Este agente lo componen el grupo de organizaciones cuyo rubro
reside en nacionalizar producciones provenientes del exterior para ser comercializadas en el pais

de destino. Estos distribuyen al canal mayorista o minorista

Dentro de este sistema también encontramos grupos de organizaciones que posibilitan la
satisfaccion del consumidor final; pero no componen la parte medular del sistema. En primer
lugar, tenemos a las entidades financieras, encargadas de brindar a los distintos agentes capital
necesario para financiar sus operaciones; por ejemplo, préstamos a los productores por entidades
microfinancieras y financiamientos pre y post embarque. Otro agente secundario este compuesto
por las organizaciones que brindan el servicio tercerizado de logistica multimodal. Entre ellas
transportistas menores dentro del pais de origen y destino; por otro lado, unidades logisticas

maritimas y aéreas que trasportan los productos al pais destino. A esto se suman entidades
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regulatorias del comercio exterior, la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria y
sus entidades homologas en los paises de destino. Finalmente, los mayoristas y minoristas en el

mercado destino, encargados de la distribucion local de los productos una vez nacionalizados.

1.2.2. Dindmica de la Agroexportacion.

La dindmica del proceso exportador parte con las operaciones del agente productor una
vez ya adquirio financiamiento e insumos. La produccion de estas organizaciones pasa a un
proceso de acopio donde se da la exposicion del producto para su posterior venta a las empresas
exportadoras. En estos periodos de transporte es comun el uso de vehiculos propios; sin embargo,
una vez el producto es adquirido por las organizaciones dedicadas a la exportacion, entran a operar
los servicios tercerizados. Luego de conseguir una venta e iniciar el proceso propio de
exportacion, el producto es trasladado a través de los operadores de logistica internacional hacia
el pais de destino, principalmente via maritima. Es en este proceso que se involucran las entidades
regulatorias del estado en la exportacion, asi como una vez mas las entidades financieras que
financian el capital de ambas partes de la venta. El producto pasa al poder del importador al
momento de llegar al pais de destino, dandole un valor comercial a este ante los agentes finales,
mayoristas y minoristas de su mercado local. Estos tltimos con el producto como existencias los

utilizan para venta en el mercado consumidor final.

Figura 5: Dindmica de la Agroexportacion NT

Fuente: Adaptado de: Banco Mundial (2016).

1.3. Riesgos de la Cadena de Suministro
Como se puede evidenciar, la cadena de suministro del sector posee una complejidad
relativamente baja; ya que no se observan muchos agentes ni relaciones complejas. Sin embargo,
el sistema sigue expuesto a riesgos que pueden afectar significativamente el sector y su
crecimiento. Para la presente investigacion clasificaremos los riesgos a los que esta expuesto el
sistema de acuerdo a cada agente. La clasificacion de los riesgos mas relevantes para el sector se
encuentra detallados en el ANEXO I, los riesgos asociados a los agentes principales; y en el

ANEXO J de los agentes secundarios. Asi mismo haremos foco en los riesgos de tipo de
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suministro; y como el actuar de uno de los agentes afecta a toda la cadena en su conjunto, la

presentacion de estos riesgos estara graficada en el ANEXO K.
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CAPITULO 4: HALLAZGOS

En esta seccion se expondran los principales hallazgos de la investigacion, producto de

la aplicacion del marco teorico al sector agroexportador no tradicional peruano.

Durante el desarrollo de la presente investigacion el sector agroexportador ha tenido un

rol importante. En los siguientes parrafos, se expondran los hallazgos mas relevantes en materia

de importancia, estructura del sistema, y la necesidad de adoptar un enfoque de Supply Chain Risk

Management de la cadena.

Como se ha desarrollado anteriormente, la evolucion de las exportaciones en el Pera
posee un gran un potencial de crecimiento importante para la economia peruana.
Centrandonos especificamente en la agroexportacion no tradicional, encontramos una
evolucion mas acelerada y un mayor valor a comparacion de su contraparte tradicional.
Esto brinda una idea de la importancia de este sector y sus perspectivas de crecimiento a

futuro.

Con respecto a la cadena de suministro, podemos evidenciar que se trata de un sistema
de complejidad baja. Esto debido a la poca cantidad de agentes principales y a un flujo
claro de productos. Otro factor importante a resaltar es que no existe evidencia de que las
organizaciones del sector adopten un enfoque comin de Supply Chain Management; es
decir, que no se tiene conocimiento de que los agentes establezcan un sistema comun de
objetivos ni elaboren planes de accién conjuntos para el cumplimiento de estos. La

excepcion a este hallazgo proviene de las empresas articuladas verticalmente.

Si bien la cadena de suministros agroexportadora es de simple naturaleza, se manifiestan
riesgos de todas las categorias en todos los agentes, incluso se presentan riesgos

transversales a toda la cadena de suministro.

El segundo grupo de hallazgos hace referencia a las disrupciones que afectan la cadena;

es decir, los riesgos de cada agente categorizados de acuerdo al marco tedrico desarrollado.

Asimismo, se hara un foco en los riesgos de suministro; pues estos tienen lugar producto de la

interconexioén entre los distintos actores de la cadena. También, la forma en que estos son capaces

de desestabilizar y disminuir su potencial de crecimiento; y, por ello la necesidad de adoptar un

enfoque de Supply Chain Risk Management.

De cara al productor los riesgos con mayor impacto suelen ser los categorizados como
riesgos del entorno, variaciones no previstas de las condiciones climatologicas, la

disponibilidad de recursos hidricos y la presencia de plagas tienen un impacto nocivo en
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el volumen y la calidad del cultivo sobre el cual se estructura una determinada cadena de
suministro. Con respecto a los riesgos de suministro, los mas importantes a considerar
son los relacionados a la calidad de los insumos utilizados para su produccién como:
pesticidas, fertilizantes y hasta semillas o injertos. La mala calidad de estos insumos
propicia el desarrollo inadecuado del cultivo. Esto se debe a que no proporcionan la
proteccion contra pestes, los nutrientes o el potencial para el desarrollo de la produccion
acorde a estandares internacionales. Con respecto a los riesgos de demanda, el principal
efecto negativo en este agente es provocado por cambios en las tendencias de consumo
que ocasiona una disminucion en el volumen demandado y el precio que estos obtienen
por el cultivo. Finalmente relacionado con los riesgos de procesos, el mal manejo agrario

impacta directamente en el volumen y la calidad de los cultivos.

Desde la perspectiva del acopiador se mantiene una ldgica similar, los riesgos externos
para este eslabon giran en torno a los cambios que pudiesen ocurrir en la regulacion y la
gestion publica, dada la naturaleza de esta organizacion, la cual es gestionada por
Gobiernos Regionales en la mayoria de casos. Desde una perspectiva de riesgo de
suministro, lo mas relevante resulta ser el riesgo de adquirir productos que no cumplen
con la calidad necesaria o solicitada. Este concepto sera una constante entre los riesgos
de suministro de diversos agentes de la cadena, ya que es una consecuencia de la gestion
de los riesgos y el desempefio de los actores previos. Los riesgos de demanda para este
agente no resultan significativos puesto que no tienen un impacto comparable al de los
demas miembros de la cadena. Por el lado de los de procesos, los riesgos mas criticos son
la ocurrencia de practicas erradas en la gestion de los inventarios, que ocasionan dafio

parcial o pérdida total de los cultivos.

Con respecto al exportador los riesgos de entorno que mds impacto tienen en sus
actividades estan relacionados a la normativa legal del pais destino. Variaciones no
previstas en controles sanitarios y requerimientos técnicos pueden suponer pérdidas
econdmicas para este miembro de la cadena. Por el lado de los riesgos de suministro, el
principal riesgo esta directamente relacionado con la calidad del producto entrante; es
decir el desempefio de todos los demas agentes anteriores a este. De cara a los riesgos de
demanda, el principal impacto para este agente estd directamente relacionado con
variaciones en las tendencias de consumo; que, como se ha detallado anteriormente,
tienen un impacto negativo en la cantidad demandada y precio internacional de los
cultivos. Relacionados a los riesgos de procesos, son mayormente fallas en las

coordinaciones con los agentes logisticos y con el importador; este flujo imperfecto de
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comunicacion puede complejizar las transacciones, un ejemplo de esto es el uso de

versiones distintas de los Incoterms en la elaboracion de propuestas comerciales.

El importador, se ve afectado de manera similar a su contraparte el pais de origen, en
cuanto a tema de riesgos del entorno se refiere. Cambios en la normativa legal relacionada
a restricciones de ingreso de algunos productos o requerimientos técnicos suponen un
panorama no previsto que impacta directamente en sus resultados economicos. Con
respecto a los riesgos de suministro, como todos los agentes de esta cadena, el importador
puede verse afectado por el desempefo que han tenido los agentes anteriores a este;
cultivos de mala calidad o perdidas de existencias impactan principalmente en la
rentabilidad obtenida. Con respecto a riesgos de demanda las variaciones en las
tendencias del consumo se configuran como el mas relevante, por los impactos
anteriormente detallados; a este nivel puede denominarse como riesgo transversal a la
cadena de suministro. Finalmente, al igual que el exportador, los riesgos de procesos se
encuentran principalmente relacionados a la calidad de comunicaciéon con los demas

agentes de la cadena de suministro.

Finalmente, cabe resaltar la presencia de riesgos para agentes que se han denominado
secundarios, son parte relevante para la interconexion de distintos actores. El actor de
mayor relevancia, en este grupo, son las organizaciones que brindan servicios de logistica
multimodal. Este grupo es afectado principalmente por riesgos provenientes de dos
categorias. Los riesgos del entorno, que condicionan el cumplimiento de entregas de
acuerdo a los tiempos previamente coordinados con los demaés actores. Por otro lado, y
con mayor importancia, los riesgos de procesos; ya que una mala operatividad no solo
impacta negativamente a este agente, sino que merma en el desempefio de los agentes
principales del sistema. Los actores secundarios y sus riesgos concluyen con los que
perciben los mayoristas y minoristas del pais de destino, quienes comparten varios riesgos
similares a los importadores, teniendo mayor peso el riesgo de variaciones en las

tendencias del consumo, estrechamente relacionado con los gustos del consumidor final.

Con un analisis mas detallado de riesgos de suministro, producto de la interconexion entre
los agentes del sector. El desempefio de las operaciones de un agente supone un riesgo
para todos los eslabones subsiguientes de la misma. Es asi como un cultivo que no cumpla
los estandares de calidad, supone un efecto negativo en toda la cadena, pues compromete
el desempefio de los demas agentes llegando a suponer un riesgo reputacional para todo
el sector. Asimismo, riesgos relacionados con el acopio de cultivo pueden suponer un

riesgo para su exportacion e importacion. Finalmente, aunque se configura como un
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agente secundario por ser usualmente, tercerizadas, las empresas prestadoras de servicios
de logistica multimodal suponen un riesgo considerable para todo el sistema; ya que, ellas
son las encargadas de propiciar el flujo del cultivo en condiciones 6ptimas desde el campo

de cultivo hasta la mesa del consumidor final

e Laexistencia de los riesgos anteriormente mencionados y el impacto negativo que puede
tener para el sistema, obliga a las organizaciones a adoptar mecanismos para la gestion
de riesgo en sus operaciones adaptada a las capacidades, recursos y profesionalizacion de
cada agente. Sin embargo, al no adoptar un enfoque de SCM el resultado de estos
esfuerzos por mitigar el riesgo resulta suboptimo; ya que, no tienen en cuenta la
interconexion entre los agentes del sistema y el impacto que pueden tener los riesgos de
un eslabon en la integridad total del sistema. Adicionalmente se privan de todos los
beneficios que puede suponer una gestion del riesgo transversal a todos los agentes del

sistema.

El siguiente grupo de hallazgos gira en torno a la relacion entre el Business Intelligence
y el Supply Chain Risk Management. En los siguientes parrafos se expone la relacion del B/ como
una herramienta util para el SCRM, ya que permite una gestion de riesgo mas efectiva y permite

el desarrollo de sistemas retroalimentados.

o El primer hallazgo obtenido a partir de la presente investigacion esta relacionado a la
aplicabilidad del Bl en el SCRM. El Bl tiene varias décadas en el vocabulario empresarial
y sus aplicaciones han sido investigadas anteriormente en materia financiera y comercial,
principalmente. Sin embargo, su aplicabilidad en materia de gestion de riesgos a nivel

sistematico es un campo relativamente nuevo y con mucha oportunidad para su estudio.

e La contribucién del BI al SCRM tiene lugar en dos procesos fundamentales: la
identificacion y analisis de los riesgos. El primer proceso lo logra a través de la analitica
descriptiva, util para identificar la existencia de patrones andémalos; mientras que la
analitica de diagnéstico es empleada para encontrar el origen de estos patrones que
pueden suponer riesgos. De esta forma nos brinda un marco de analisis para la
identificacion de los riesgos latentes. Con respecto al analisis de riesgos, las herramientas
de planificacion, modelizacion y consolidacion del Business Intelligence nos permiten
correr simulaciones a fin de poder cuantificar el impacto negativo de los riesgos en el
desempefio de nuestro sistema; de esta forma nos brinda un criterio para la jerarquizacion
de los mismos. Con una identificacion y analisis de los riesgos de la cadena de suministro
empleando el BI los tomadores de decisiones pueden contar con informacion mas fiable

y potente para el disefio de estrategias para la mitigacion del riesgo.
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e El segundo punto de apoyo del Business Intelligence al SCRM se encuentra relacionado
al concepto de los Learning Cycles. Este concepto supone el disefio de sistema de control
de riesgos agil y retroalimentable. Al identificar las desviaciones entre el estandar y los
resultados, permite evidenciar la existencia de riesgos no identificados con relativa
prontitud; de esta forma se activan las alertas y permite a los tomadores de decisiones
actuar agilmente para desarrollar un plan de accidon ante un riesgo no contemplado.
También debido a que este sistema se alimenta de estos riesgos, permite el disefio de
estrategias desarrolladas para mitigar el efecto de ellos, suponiendo un paso hacia la
automatizacion en la implementacion de acciones para la mitigacién de riesgos

anteriormente identificados.

e FEl ultimo punto de concordancia entre el BI y el SCRM se encuentra a nivel de los
enfoques para la gestion de riesgos de la cadena de suministro. Debido a que el BI
propicia un marco de analisis, permite una identificacion rapida de la existencia de riesgos
y el origen de ellos, permitiendo a los tomadores de decisiones el disefio oportuno de un
plan de accioén que propicie la recuperacion rapida de la cadena ante el efecto negativo de
las disrupciones en el sistema; este efecto se encuentra estrechamente relacionado con el
enfoque de resiliencia. Finalmente, con respecto al enfoque de robustez, un analisis
potente, capaz de identificar riesgos latentes y con capacidad de auto retroalimentarse,
provee a los tomadores de decisiones con informacién mas exacta sobre la naturaleza del
entorno, permitiendo el disefio de cadenas de suministro con mayor tolerancia a las
disrupciones; es decir, que ante la ocurrencia de un riesgo el efecto negativo que estos

tengan sobre el desempeiio del sistema sea minimo.

Finalmente, con el desarrollo de la presente investigacion se pudo identificar riesgos a lo
largo de la cadena de suministro que condicionan el funcionamiento normal del sistema,
comprometiendo su desarrollo. También se planteo la relacion beneficiosa de la implementacion
Bl aplicado al SCRM de las organizaciones. En los siguientes parrafos se identificara el efecto de

la aplicacion de estas técnicas en las distintas fuentes de riesgo del sector agroexportador peruano.

e La primera fuente de riesgo corresponde a los denominados riesgos del entorno. El
principal de ellos resulta de las variaciones en las condiciones climaticas y de
disponibilidad de recursos hidricos. Si bien los efectos mitigadores de la aplicacion del
Bl para el SCRM en este tipo de riesgo resultan limitados; ya que, factores como el clima
escapan de control de las organizaciones. Pueden resultar utiles, si el los agentes
estructura un datawarehouse con informacion climatica, la analitica descriptiva puede ser

utilizada para la identificacion de patrones andmalos y un posterior analisis de
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diagnostico identificaria el origen de estos. De esta forma se obtiene nueva informacion
sobre la posible ocurrencia de un fenémeno climatologico no esperado. Es asi como los
tomadores de decisiones a lo largo de la cadena pueden utilizar esta informacion para
elaborar estrategias para la mitigacion de este riesgo. Desde la perspectiva del productor,
este puede reducir el impacto de disrupciones climaticas en el cultivo al implementar
gestiones agrarias relacionadas al aprovisionamiento de agua y a estabilizar el impacto
de la variabilidad climatica. Con respecto a los servicios de logistica multimodal, esta
informacion puede ser utilizada para coordinar plazos de entrega mas realistas y ajustados
a la probabilidad de ocurrencia de la disrupcion climatica. Finalmente, desde una
perspectiva de sistema, la mitigacion de riesgos provenientes de esta fuente resulta vital;
ya que en el esquema agroexportador asegurar la calidad del cultivo constituye una piedra
angular en el flujo de la cadena de suministro. Cabe mencionar que el riesgo de cambios
en la regulacion aduanera de pais de destino no es mitigable a través de la aplicacion de

lo anteriormente propuesto.

Al igual que para los riesgos externos, la gestion de los riesgos de suministro con BI se
fundamenta en la utilizacion de data histdrica y el uso de sus almacenes de datos. Sin
embargo, en lugar de tener aplicaciones en la fenomenologia climatica, el BI para esta
categoria gana relevancia en el analisis y mitigacion de los riesgos relacionados al
monitoreo de la calidad del producto entrante para cada agente lo cual esta directamente
relacionado con el desempefo de los agentes anteriores. Por ello las estrategias para la
gestion de este tipo de riesgos se centra en la disminucion de probabilidad de falla en las
operaciones de los agentes que preceden a la organizacion. Un mayor detalle de esto sera

brindado en el los riesgos de procesos.

Como tercera fuente se encuentran los denominados riesgos de demanda. El mas
importante de ellos resulta la variacion en las tendencias de consumo; lo cual tiene un
efecto considerable en el precio y volimenes demandados internacionalmente de
determinados cultivos. Esto tiene efecto negativo transversal a todos los agentes de la
cadena de suministro y desestabilizan la totalidad del sistema. Precios muy bajos
provocan que las operaciones de los agentes no resulten rentables; y un volumen bajo de
unidades demandas no pueda corresponder al volumen ofertado. La aplicacion del Bl en
el SCRM del sector estudiado tiene un efecto considerable en esta fuente de riesgo. Ya
que de contar con un datawarehousing que contenga informacion comercial, propiciada
por los mayoristas y minoristas del pais destino, permite un analisis capaz de identificar

variaciones en las tendencias del consumo. De esta forma los agentes de la cadena son
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capaces de ajustarse a las demandas del mercado y reducir la probabilidad de incurrir en
pérdidas. Otra aplicacion del BI, esta vez en el campo de la mitigacion del impacto del
riesgo, toma forma en el uso de herramientas de inteligencia comercial como el Big Data
el cual permite la identificacion de otros paises meta con precios y volumenes
demandados atractivos. De esta forma el sector agroexportador no sera tan golpeado por
la variacion en las preferencias de la demanda y su capacidad de crecimiento no sera

obstaculizada.

En cuanto a los riesgos de proceso dentro de las organizaciones que conforman el sector
agroexportador peruano no tradicional el concepto mas relevante resultan los Learning
Cycles. Como se ha desarrollado anteriormente, en los riesgos de suministro, el
performance de los miembros de la cadena repercute directamente en el desempefio de
los agentes posteriores. Un correcto control de los procesos clave de toda la cadena
asegura el éxito de la cadena en conjunto. Por ello, el control de riesgos en estos procesos
resulta relevante para el éxito del sector. El BI puede ser utilizado para determinar
estandares contra los cuales comparar los resultados de las operaciones. Posteriormente
la analitica descriptiva puede ser utilizada para identificar la existencia de patrones poco
comunes en las operaciones y un posterior analisis de diagnodstico es utilizado para
identificar el origen de estos como posible riesgo. Esto propicia una identificacion del
riesgo permitiendo desplegar estrategias de mitigacion de impacto para las operaciones
del agente en cuestion y el efecto negativo que estas puedan tener en todo el sistema. A
través de la implementacion de los Learning Cycles estos sistemas de control de riesgo
son retroalimentados, permitiendo la identificacion de nuevos riesgos y una reaccion cada
vez mas agil de los tomadores de decisiones. En esta cadena la aplicacion mas directa
pueden ser lecturas sobre el desempefio de los procesos principales de transporte,
permitiendo el cambio de unidades cuando resulte oportuno. Aunque potencialmente

puede ser adaptada para el monitoreo de riesgos en cualquier otro proceso.
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CONCLUSIONES Y PROXIMAS INVESTIGACIONES

1. Conclusiones
El presente trabajo de investigacion se planted como un espacio para determinar la
aplicabilidad de un enfoque de SCRM alimentado por técnicas del B/ como mecanismo de
mitigacion de riesgos de la cadena de suministro del sector agroexportador no tradicional.
Después del desarrollo de los marcos teodrico y contextual, se ha podido llegar a las siguientes

conclusiones:

e En correspondencia al primer objetivo, la cadena de suministro del sector agroexportador
posee una estructura de relativa baja complejidad; esto debido a la poca cantidad de
agentes principales y al flujo claro de productos y procesos entre ellos. No obstante,
mantiene una exposicion relativamente alta a los riesgos; esto, debido a la naturaleza de
negocio y al caracter internacional de sus operaciones. Los riesgos que afectan a la cadena
agroexportadora son clasificados de cuatro formas. Los riesgos del entorno, que tienen
mayor impacto de cara al productor, ya que merman la calidad del cultivo. Los riesgos de
demanda, bastante ligados a las tendencias de consumo y que pueden impactar
negativamente en el precio y volumen demandados de determinado cultivo; y, de esta
forma, desestabilizar toda la cadena. Los riesgos de procesos relacionados a la
operatividad misma de cada agente y efecto que puede tener de cara a los demas
miembros de la cadena. Finalmente, los riesgos de suministro, bastante relacionados a los
riesgos de procesos; ya que, son producto de la incertidumbre del desempefio de los
agentes anteriores. Cabe mencionar que no existe evidencia que exista un enfoque de

Supply Chain Risk Management entre los agentes clave del sector agroexportador.

e Relacionado con el segundo objetivo encontramos una relaciéon beneficiosa entre el
Business Intelligence y el Supply Chain Risk Management; esta relacion se evidencia
principalmente en puntos clave. El primero relacionado con dos de los tres procesos que
forman el SCRM. Con respecto a la identificacion de los riesgos, la analitica descriptiva
y de diagnoéstico nos brindan un potente marco de analisis. La primera es utilizada para
descubrir patrones andmalos; mientras que la segunda es empleada para encontrar el
causante de ellos, pudiendo descubrir riesgos latentes no identificados. Relacionado al
analisis del riesgo, el BI nos ofrece multiples herramientas relacionadas con la
planificacion, consolidaciéon y modelizacion de escenarios permitiendo cuantificar el
impacto de la ocurrencia de los riesgos y facilitando su jerarquizacion. Permitiendo
desarrollar estrategias para la mitigacion de riesgos mas efectivamente. El segundo punto

de concordancia. El tercer punto de concordancia lo tiene a nivel de los enfoques de
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resiliencia y robustez. El segundo punto de concordancia es la relacion con el concepto
de Learning Cycles, el cual en esencia contribuye con el disefo de sistemas de control de
riesgos agiles y retroalimentables por si mismos. El fin crucial de su aplicacion incurre
en la busqueda de automatizar la implementacion de acciones de respuesta para mitigar
el impacto de los riesgos que se hayan identificado durante las operaciones. El tercer
punto de concordancia lo tiene a nivel de los enfoques de resiliencia y robustez. Con
respecto al primer enfoque, el B/ para la identificacion de riesgos de manera 4gil; esto
permite la respuesta agil y despliegue de estrategias para la mitigacion del impacto, lo
que ocasiona una recuperacion rapida del sistema. Por otro lado, la identificacion de
riesgos latentes permite en un mejor entendimiento del entorno, permitiendo el disefio de

cadenas de suministro mas tolerantes a la incertidumbre

La tercera conclusion se encuentra relacionada al efecto de la aplicacion de técnicas de
Bl en el SCRM para los riesgos identificados en el sector agroexportador no tradicional.
Se observo que, a nivel de riesgos del entorno, el BI tiene un efecto positivo en relacion
a los riesgos relacionados a los fendomenos climaticos; ya que permite poner en marcha
planes de accion agraria para minimizar el impacto en la calidad del cultivo. Con respecto
a los riesgos de demanda, el BI permite la mitigacion del impacto producto en los cambios
en las tendencias de consumo de dos formas. La primera identificando oportunamente los
cambios en los requerimientos de la demanda; lo que permite una reaccion del sistema
relacionada con la oferta. La segunda forma es la busqueda de nuevos mercados objetivo,
con precios y volimenes demandados atractivos. Los riesgos de procesos, en este tipo de
riesgos el concepto de los Learning Cycles cobra importancia, ya que nos permite
controlar el impacto de los riesgos en nuestras operaciones y que estas se realicen con
normalidad. Finalmente, los riesgos de suministro, sobre los cuales no se ha encontrado
efecto directo relacionado con la aplicacion del BI. Pero pueden beneficiarse por efecto

positivo que este tiene en los riesgos de procesos.
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e FEn suma, dada la exposicion del sector agroexportador no tradicional a los riesgos, la
relacion beneficiosa que tiene la aplicacion de herramientas del BI al SCRM y el efecto
positivo de la aplicacion de esta técnica en materia de mitigacion de riesgos en este sector
se puede determinar que el Business Intelligence es efectivamente aplicable al Supply

Chain Risk Management del sector agroexportador no tradicional peruano.

2. Proximas investigaciones
El desarrollo de esta tesis permitié despejar incdgnitas sobre el tema tratado, pero también
generd nuevas interrogantes que abren nuevas vias de trabajo. En los siguientes parrafos se

presentas algunas lineas de investigacion que pueden ser motivo de proximas investigaciones.

En relacion con lo expuesto a esta linea de investigacion se sugiere un analisis mas
profundo sobre la aplicabilidad del B/ al SCRM para cada categoria o fuente de riesgo

anteriormente presentada.

Otra propuesta de investigacion esta relacionada a determinar la aplicabilidad de

fenémeno aqui presentado a otras cadenas de suministro relevantes para la economia del pais.

Asi como la aplicacion del Bl en SCRM es un campo relativamente nuevo para la
investigacion, es posible plantear la busqueda de otros ambitos en los que pudiese tener impacto

positivo para las organizaciones desde la perspectiva de las Ciencias de la gestion.

Finalmente se sugiere el disefio de un sistema de Supply Chain Risk Management
alimentado por técnicas de BI; es decir, aplicar el sujeto de estudio a un grupo de organizaciones

del sector agroexportador no tradicional peruano.
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ANEXO A: Ciclos de Procesos de una cadena de suministro

Figura Al: Ciclos de procesos de una cadena de suministro
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Ciclo del pedido del cliente
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Fuente: Chopra, S., & Meindl, P. (2008).
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ANEXO B: Key Decisions in SCM

Figura B1: Key Decisions in SCM
Vorst, I. J. G. A. J. Van Der 2004 (Adaptado de Lambert & Cooper, 2000).
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ANEXO C: Definition of Risk

Figura C1: Definicion de Riesgo

Fuente: Hopkin, P. (2010)
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ANEXO D: Comparacion entre Robustez, Confiabilidad y Resiliencia

Figura D1: Comparacién entre Robustez, Confiabilidad y Resiliencia
Fuente: Ardila, W. A., Auténoma, U., Romero, D. H., Autébnoma, U., & Gonzalez, F. R. (2014).
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ANEXO E: Componentes de Business Intelligence

Figura E1: Componentes de Business Intelligence

Fuente: Cano (2007)

38




ANEXO F: Peru Exportaciones por Sectores Econémicos

Figura F1: Peru Exportaciones por Sectores Econdémicos

Fuente: Mincetur (2019)
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ANEXO G: Intercambio Comercial 2019

Figura G1: Intercambio Comercial 2019

Fuente: Mincetur (2020)
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ANEXO H: Esquema de la cadena de suministro

Figura H1: Esquema de la cadena de suministro

Fuente: Bricefio Garmendia (2016)
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ANEXO I: Esquema de riesgos en cadena de suministro (Agentes principales)

Figura 11: Esquema de riesgos en cadena de suministro (Agentes principales)
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ANEXO J: Esquema de riesgos en cadena de suministro (Agentes secundarios)

Figura J1: Esquema de riesgos en cadena de suministro (Agentes secundarios)
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ANEXO K: Esquema de los riesgos de suministro

Figura K1: Esquema de los riesgos de suministro
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