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1. TEMA

ANALISIS DE LA EFICIENCIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO DE BIENES
DE CONVENIENCIA IMPORTADOS POR CORPORACION FAVORITAC.A.ENEL

PERIODO 2011-2018

IV. RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo describir a la cadena de
suministros como un factor determinante y diferenciador de la eficiencia en las

operaciones de Corporacion Favorita C.A.

De igual manera, pretende establecer la relacion entre dicha gestion eficiente y el
posicionamiento que ha tenido la empresa en sus mas de 65 afios de trayectoria, que se
proyecta incluso a nivel internacional. El adentrarse en los procesos y operaciones
comerciales, tanto como logisticas, permiten hacer lectura de la cultura corporativa y de
los programas de innovacion. ¢Ha sido eficiente la cadena de suministro desde 2011 hasta
20187 La Teoria General de la Administracion desde su enfoque Neoclasico permite
aterrizar en el modelo de Administracion por Objetivos, mismo que contribuye al
fortalecimiento de la cultura corporativa y a la maximizacion de resultados a nivel
empresarial, social e incluso ambiental. La implementacion de procesos de innovacion
como la Mejora Continua Favorita y sus pilares fundamentales, asi como las inversiones
en infraestructura fisica y tecnoldgica, capital humano y en diversificacion de oferta 'y
lineas comerciales, ha hecho de la cadena de suministros de Corporacion Favorita C.A.,

un modelo exitoso con resultados favorables y un crecimiento sostenido.



Palabras clave: cadena de suministro, sector retail, filosofia Kaizen, cultura

corporativa, eficiencia, Mejora Continua Favorita, Corporacion Favorita C.A.

V. ABSTRACT

The following research Project intends to describe the supply chain as a decisive and
differentiating factor of the efficiency in Corporacion Favorita’s operations, the biggest company
in Ecuador. In addition, it pretends to stablish a relation between that efficient management and
the positioning of the company throughout its 65-year trajectory, even projected internationally.
Understanding the commercial and logistic processes and operations is the reflect of a well-
structured corporate culture and the developed innovation programs which allows the company
to be considered the biggest in the country for so many years. ¢ Has the supply chain been
efficient from 2011 to 2018? The General Theory of Administration, from a neoclassic approach,
focuses on the Objective-based administration, which contributes to the strengthening of the
corporate culture and the result’s maximization in even a social or environmental sphere. The
execution of innovation processes such as “Mejora Continua Favorita”, focused on their
fundamental pillars and investment in physical and technological infrastructure, human resources
and supply diversification have contributed to a successful model with favorable results and

sustained growth.

Key words: supply chain, retail, Kaizen philosophy, corporate culture, efficiency,

“Mejora Continua Favorita”, Corporacion Favorita

VI. RESUME

Ce projet a comme objectif décrire la chaine de distribution comme un factor décisif et

distinctif de I’efficacité des opérations de Corporacion Favorita C.A., I’entreprise la plus grande



en Equateur. En plus, il y a ’intention d’établir une relation entre cette gestion efficace et
le positionnement de ’entreprise tout au long de ses plus de 65 ans de trajectoire, inclus
projeté au niveau international. Analyser les processus et opérations commerciales et
logistiques, permettent de mieux comprendre la culture d’entreprise et les différents
programmes d’innovation qui ont permet que I’entreprise soit considérée comme la plus
grande du pays pendant beaucoup d’années. ;Est-ce que la chaine de distribution a été
vraiment efficace depuis 2011 jusqu’a 2018 ? Pour répondre a cette question il faut
réviser la Théorie Générale de I’ Administration, du point de vue Néoclassique, permet
d’atterrir sur le modéle d’ Administration par Objectifs. Ce modele contribue au
renforcement de la culture d’entreprise et la maximisation des résultats au niveau
corporatif, social et environnemental. La mise en marche de processus d’innovation
comme “Mejora Continua Favorita” et ses piliers fondamentaux, ainsi que
I’investissement en infrastructure physique et technologique, les ressources humaines et
la diversification d’offre, ont fait de la chaine de distribution, un mod¢le réussi avec des

résultats favorable et croissance soutenue.

Mots clés : chaine de distribution, retail, philosophie Kaizen, culture

d’entreprise, efficacité, « Mejora Continua Favorita », Corporacion Favorita.

VII. INTRODUCCION

En un mundo cada vez mas interconectado, las transacciones comerciales han
ganado protagonismo al jugar un rol crucial en la contribucion al desarrollo de la
economia, a la dinamizacion del comercio, la diversificacion de bienes y servicios en el

mercado internacional y local y sobre todo en la satisfaccion de necesidades de los



consumidores de todo el mundo. Por esta razén han sido fundadas y consolidadas
microempresas, empresas pequefias, medianas y grandes. Estas, sobre todo, en busqueda
de oportunidades de expansion y de inmersion en el mercado internacional que brinde la
oportunidad de maximizar su utilidad, expandir su cadena de valor, asi como su capacidad

operativa, competitividad y eficiencia al momento de ofertar un bien tangible o intangible.

En el caso de optar por la comercializacion de un producto, es crucial que desde las méas
pequefias compafiias hasta las mas reconocidas multinacionales formulen estrategias en cuanto a
las actividades relacionadas al flujo y transformacién de dichos bienes, asi como al flujo de
informacion desde su fase inicial, dicho de otro modo, desde la obtencidén de materia prima hasta
que el producto llegue a manos del consumidor, asi se consolida un conjunto de proveedores y
clientes conectados, que se involucran en el flujo de dichos productos, recursos e informacion y
donde cada uno se convierte en proveedor del siguiente para asi contribuir a la organizacion en

cascada.

A todo este proceso de coordinacion e integracion de todas las actividades asociadas al
movimiento de bienes, desde la materia prima hasta el usuario final para asi lograr una ventaja
competitiva sustentable junto con una administracion eficiente y eficaz de sistemas, fuentes,
programacion de la produccion, procesamiento de pedidos, direccion del inventario, transporte,
almacenaje y servicio del cliente, se lo Ilama cadena de suministros (Cooke, citado en
Castellanos, 1997). Dicho proceso, en el periodo de investigacion, es un determinante de
diferenciacion y ventajas competitivas que hacen a una empresa alcanzar optimos niveles de

productividad y asi generar valor.



La cadena de suministro puede no ser controlada por una sola empresa. Pues, para
propdsitos practicos, la logistica de los negocios, segn Ballou (2004), tiene un alcance mas
limitado para las empresas. El control gerencial maximo sobre los productos puede darse en el
marco del suministro fisico que comprenden aquellas actividades que estan integradas en
la logistica de los negocios. La mezcla de actividades dependera de una empresa a otra,
dichas actividades dependen de variables como la estructura organizacional de cada una.
En este sentido, se habla de la logistica y de la cadena de suministros como procesos que
giran en torno a crear valor para los clientes, proveedores y accionistas de la empresa. El
valor y resultados de la logistica se expresan en términos de tiempo y lugar. Un producto
no tiene valor a menos que estén en posesion de los clientes cuando y donde ellos deseen

consumirlos.

La contextualizacién del caso de analisis debe enfocarse en el sector en el que se
desenvuelve. El sector del retail en Ecuador ha experimentado un crecimiento
exponencial, debido a la creciente oferta de productos, la facilidad de pago y la calidad de
servicio. En este sentido, el consumo intermedio correspondiente al sector de comercio,
mismo que contribuye en un 9,1% en promedio al PIB (INEC, 2017, p.10), es de 4.026
millones de ddlares, con un personal ocupado que asciende a las 161 mil personas en todo
el territorio ecuatoriano, valores repartidos entre propietarios y socios, trabajadores
familiares y otros no remunerados, trabajadores ejecutivos y gerenciales, obreros y
empleados. De la cifra de personal ocupado, el 34% corresponde a mujeres y el 66% a
hombres en el mercado laboral del sector (INEC, 2015). En cuanto al PIB por el gasto, el
consumo final de hogares, rubro que comprende compras realizadas en el pais de todos

aquellos bienes y servicios utilizados para la satisfaccion directa de sus necesidades,



presento una tasa de variacion positiva de 4,9%, que contribuye al crecimiento del PIB en 2.96

puntos porcentuales (BCE, 2018).

Una vez comprendidos los aspectos macroecondmicos que se desarrollan en el sector
comercial, se debe puntualizar en el sector retail en el Ecuador, entiéndase por retail a la
orientacion en la direccion del negocio que cimenta sus pilares en determinar las necesidades y
deseos de un mercado objetivo y también de dirigir a la empresa hacia la satisfaccion de dichas
necesidades de una forma maés eficiente que sus competidores (Como se cita en Arango, p. 112,
2015). Se convierte, entonces, a este sector en el eslabon final de la distribucion comercial.
Luego de hacer relacién con los datos analizados, se puede referir al sector de retail, o venta al
por menor, en Ecuador como una fuente crucial de empleo y un canal de venta que resulta
fundamental para empresas nacionales extranjeras y que comprende un amplio sector de
negocios que abarca supermercados, hipermercados, cadena de farmacias, tiendas de marca,
cadena de tiendas de conveniencia, restaurantes y hasta sucursales bancarias (Martinez, 2012).
Entre los grupos comerciales del sector, destaca Corporacion Favorita, con un 47,17% de
participacién en el mercado, seguida de Corporacién el Rosado S.A. y Tiendas Industriales
Asociadas TIA S.A. como competidores directos, mismos que ocupan un 26,37% y un 13,71%

del mercado (ProChile, 2015).

La naturaleza de este tipo de negocio, para el caso de Ecuador, esta basada en el modelo
norteamericano, al manejar grandes centros de distribucion y tiendas con amplia infraestructura.
De igual manera, se elimina la cadena de mayoreo y se hace mas eficiente a la cadena de

suministro de productos (Martinez, 2012).



Dentro del marco legal a tomar en cuenta para el proyecto de investigacion, la ley
es imperativa para comprender el funcionamiento correcto y eficiente de los procesos
Corporacion Favorita C.A. como parte del sector retail y de supermercados de Ecuador.
En este sentido, los documentos legales que seran de utilidad para comprender la
normativa a la que esta sujeta la empresa, asi como las condiciones y requisitos que debe
cumplir de acuerdo con el sistema legal vigente. La Ley de Compafiias seria la base para
todos los documentos financieros, legales, estatutarios y de valores, que seran regulados
por la Superintendencia de Compafiias, misma que a su vez tomara en cuenta los
contratos firmados entre individuos o sociedades para emprender operaciones mercantiles
y participar de sus utilidades. De esta forma se contribuye al alineamiento con el orden
publico, las leyes mercantiles y buenas costumbres (Ley de Compafiias 312/1999, de 5 de

noviembre).

En linea con las normativas relacionadas a las practicas comerciales, la Ley
Organica de Regulacion y Control del Poder de Mercado (950/2017, de 22 de febrero)
juega un rol crucial en regular cualquier practica restrictiva y en persecucion la eficiencia
de los mercados, el comercio justo y asegurar el bienestar general en miras a un sistema
econdmico social, solidario y sostenible. Dicha ley serd también la misma que establezca
las condiciones comerciales entre las cadenas de supermercados y sus proveedores En
términos de intercambios comerciales internacionales, la Ley Organica de Aduanas
(1/2003, de 26 de noviembre) identifica a Corporacién Favorita como declarante, mismo
que sera responsable a nivel personal y pecuniario por la exactitud y detalle de todo los
datos que sean enviados en las respectivas declaraciones, que seran reguladas por la

aduana de destino y quien toma en cuenta los diferentes regimenes aduaneros a los que la



mercancia se deba regir para asegurar su entrada aprobada desde la perspectiva legal al pais. En
el caso de Corporacion Favorita, el régimen de Importacion a Consumo sera el idoneo y unico a
regirse para las importaciones que contribuyan al desarrollo de su negocio, con el ingreso de

mercancias puestas a libre disposicion para su uso o consumo definitivo posterior a la respectiva

nacionalizacion.

En cuanto al aspecto financiero legal, la Ley Organica de Régimen Tributario (463/2004,
de 17 de noviembre), establece los pardmetros financieros y las condiciones a las que debe
sujetarse la renta obtenida por Corporacion Favorita. Dicha ley seréd necesaria para el analisis en
cuanto a todos los documentos financieros que soporten la renta obtenida gracias a las ventas e

ingresos producto de una gestion de procesos eficiente.

Como parte del marco institucional, en el que se desarrolla el proyecto de investigacion, y
en correspondencia con el marco legal, las instituciones que intervienen son Corporacion
Favorita C.A. como foco de investigacion, al igual que la Superintendencia de Compafiias y sus
normativas. De igual manera, el Servicio Nacional de Aduanas del Ecuador juega un rol
fundamental en los intercambios comerciales que la empresa efectle. Los proveedores
desempefian un rol crucial para el mismo funcionamiento de Corporacion Favorita C.A., pues
son con quienes inicia la cadena de suministros desde la perspectiva de la empresa. En cuanto a
la participacion de las importaciones en las compras realizadas por la misma, se habla de un
4,79%, mientras que las compras locales ascienden al 95,21%, lo que causa una reduccién y
segmentacion del rubro a analizarse; la cadena de suministros para productos importados y su

eficiencia (Corporacion Favorita C.A., 2017).



De acuerdo con Cortés & Iglesias (2004), la investigacion cientifica se enfoca en
profundizar los conocimientos de un proceso teorico practico y tiene su punto de partidaenel
conocimiento cientifico, mismo que busca la solucion de problemas de la sociedad que de unau
otra forma no han sido aun investigados o han tomado distintos enfoques, perspectivas o
direcciones. Es por esto por lo que definen a la metodologia como una ciencia que
permite dar un rumbo a dicho proceso de manera eficiente y eficaz para alcanzar los
resultados deseados. De igual manera, sugieren que la metodologia proveera una serie de
conceptos, principios y leyes que guiaran al proceso de investigacion y permitiran

configurar toda una serie de pasos l6gicos estructurados y relacionados entre si.

A diferencia del razonamiento inductivo, el razonamiento deductivo se presenta
como un proceso de pensamiento en el que se parte de afirmaciones generales para
aterrizar en afirmaciones especificas donde sean aplicadas reglas l6gicas. Este tipo de
razonamiento es de utilidad porque ofrece recursos para unir la teoria y la observacion. A
partir de esto se podra deducir desde la teoria los fendmenos que seran observados
(Davila, 2006). Asi mismo, al partir de este razonamiento, el enfoque por ende para el
proyecto de investigacion sera cuantitativo con el “proposito de buscar una explicacion a
los fendmenos, luego de establecer regularidades en los mismos, esto es, hallar leyes
generales que explican el comportamiento social (...) valiéndose de la observacion

directa, la comprobacion y la experiencia” (Monje, 2011, p. 11).

Spiegel (Como se cita en Posada, 2016) se refiere a la estadistica, en términos
generales, como el estudio de dichos métodos empleados en la recoleccién, organizacion,

el analisis y la interpretacion de datos para asi validar conclusiones y se pueda proceder a



una toma de decisiones razonable y efectiva. De manera mas especifica, la estadistica descriptiva
se orienta a presentar datos mediante tablas y graficas que permiten describir de una manera
resumida el comportamiento de dichos datos o indicadores para asi evitar inferencias sobre ellos,
teniendo en cuenta que se obtienen producto de un proceso de segmentacion, el muestreo o parte
de la poblacién (Posada, 2016), y que, a su vez, evidencian el enfoque general cuantitativo y

medible para este trabajo de investigacion.

Se ha decidido aplicar la metodologia y el enfoque descritos, que resultan de utilidad para
analizar datos estadisticos y medibles que se alinean a la teoria general de la administracién
desde su enfoque neoclasico y que, contribuyen a una toma de decisiones efectiva y eficaz, a una
proposicion de objetivos que, a su vez, desemboquen en una gestion empresarial maximizadora
de resultados. Es por esto por lo que la teoria permitira entender la practica y asi poder obtener

conclusiones de la misma naturaleza sobre los procesos que maneja Corporacién Favorita C.A.



1. CORPORACION FAVORITA C.A. COMO REFERENTE DEL RETAIL

EN ECUADOR Y LATINOAMERICA

La relevancia de analizar el sector permite comprender su origen, su llegada al pais y su
proceso de consolidacion desde alli. Con esto en mente, es posible entender el giro de
negocio de una empresa y de su trayectoria, para con esto, determinar qué tanto movimiento

hay en sector y cuales son los competidores directos de la empresa mas grande del pais.

1.1 Contextualizacion del sector retail en Latinoamérica

El sector Retail tiene sus origenes en Estados Unidos y a la par en Europa. Estas
nuevas tendencias de comercializacion permiten la implantacion de esta modalidad de
comercio en Latinoamérica y en Ecuador. De esta manera es posible entender las
diferentes lineas de negocio y las oportunidades de inversion de una empresa de esta

naturaleza.

1.1.1 Corporacion favorita C.A. como referente del retail en Ecuador

El sector retail o de venta al por menos ha ido en constante crecimiento. De hecho,
en Latinoamérica ha incluso triplicado su participacién desde finales del siglo XX y ha
representado cambios significativos para las economias agroalimentarias de la region y el
continente (CAAP, 2005). Esta incesante expansion, puede ser contradicha y cuestionada
si se tiene en cuenta que las condiciones sociales para le regidn no tienen perspectivas de
crecimiento. Desde inicios del siglo XXI, se tenia en cuenta que el 39% de
latinoamericanos enfrentaban condiciones de pobreza y un 13% en la indigencia
(Reardon & Berdegué, 2003). Sin embargo, la aparicion de los supermercados en

Latinoamérica puede calificarse como positivos, porque despertaron el interés de



Gobiernos y programas de desarrollo para lograr beneficiar al sistema agroalimentario de las

naciones en la region.

Las fuentes de empleo e ingresos generadas, el aporte fiscal y la contribucion al impulso de
pequefios, medianos y grandes productores, han demostrado que, a pesar de los desafios de
implementar el concepto de supermercados en la region, los resultados y los beneficios
potenciales pueden ser mayores. A manera de ejemplo, el sector lacteo y el de Frutas y Verduras
Frescas (FVF), por su valor agregado y su potencial de generacion de ingresos han tenido un
mayor alcance en el mercado agroalimentario gracias a los supermercados (Reardon &

Berdegue, 2003).

La necesidad de intercambiar es tan antigua como el mismo ser humano. Sin embargo, los
formatos de dicho intercambio han evolucionado con el tiempo, a la par del hombre, para
simplificar el proceso y generar mas ganancia. Es asi como a inicios del siglo pasado, en 1916,
nace la primera cadena de supermercados en Estados Unidos, con un concepto inicial que da las
primeras ideas de innovacion, eficiencia y productividad, aunque la intencién no haya sido
perseguir ese ideal. Es por esto por lo que, remontandose a inicios del siglo pasado, en Estados
Unidos, nace el primer supermercado en 1916. La palabra “super” estaba de moda en aquel
tiempo para hacer alusién a la superioridad, sobre todo, de las peliculas de Hollywood. Y ya se
aplica este formato de intercambio. El que estaba por ser reemplazado se caracterizaba por que el
colaborador se encargue de juntar los productos de un pedido, por lo que ellos esperaban en una

sala hasta que la orden esté completa (Lopez, 2007).

Estas primeras nociones de supermercadismo daban a entender que se necesitaria un empleado

por cada cliente que quisiese hacer sus compras. El almacenamiento de la mercancia no deberia



ser estratégico, el pago y despacho podria retrasarse por algin cambio de decision tardio del
comprador. Con esto, Clarence Sauders, en 1916 quiso disminuir su personal y la forma de
hacerlo fue establecer puntos de venta y exhibir la mercaderia para que el cliente decida en ese
momento si el producto fuese de su conveniencia o no, asi la decision de compra no afectaria a
los empleados a nivel operativo, habria un adecuado control de inventario, se necesitaria menos
personal y se podria atender a mas personas. Con esta idea se fundo el primer supermercado del

mundo, idea patentada dias después en el mismo afo (Aristizabal, 2017).

Esta idea se replico a paso rapido por todo el mundo y Latinoamérica no fue la
excepcion. Se pensaria que la cultura y tradicion latinoamericana dificultaria la entrada
del sector en la region. Sin embargo, la innovacién, beneficios y nuevas tendencias fueron
bien recibidas. De hecho, el consumidor latinoamericano, en general, tiene considerables
niveles de confianza hacia al sector. De hecho, el consumidor mexicano y colombiano le
dan mas confianza al sector con casi un 76%. Ecuador ocupa el cuarto lugar, luego de
Panama y Republica Dominicana con un 70%. Si se habla de la distribucion de
importancia segun la dimensién; en promedio para Latinoamérica, el 60% de la confianza
se genera por el producto y el servicio en si, lo que aumenta la credibilidad en el
prestador; seguido de la transparencia y las practicas empresariales, mismas que ocupan
el 40% restante. El sector retail se posiciona segundo en orden de confianza para el
latinoamericano luego de alimentacidn y bebidas, le sigue el sector farmacéutico,
automocion, telecomunicaciones y los servicios financieros con menos confianza en la

region (Llorente & Cuenca, 2018).



La estructura de los supermercados es estandarizada en todo el mundo y es por esto por lo
que se consolida en tres ejes de accion: los fabricantes del producto o proveedores, los
supermercados o hipermercados y los clientes o el consumidor final (Superintendencia de
Control del Poder de Mercado, 2014). En Ecuador, el ser un sector que genera confianza en el
consumidor, persigue el ideal de diferenciarse al brindar experiencias de compra positivas para el
consumidor final y lograndolo también con un trato consensuado hacia el fabricante. Se persigue
asi la eficiencia en el abastecimiento de supermercados mediante la sinergia y trabajo conjunto

de los eslabones de un proceso crucial para empresas de este sector, la cadena de suministro.

1.1.2 Historia

Los inicios de la empresa se remontan a 1952, con el deseo de comercializar productos
nacionales e importados para la venta, es en ese afio que se inaugura la Bodega la Favorita en el
centro de la ciudad de Quito. Luego de cinco afos, se dio la apertura del primer autoservicio del
pais; Supermercados la Favorita. Para 1976 era la primera empresa del pais en abrir su capital al
publico, donde se empieza a tener una idea de diversificacion para el futuro cercano. Para inicios
de la década del 2000, la empresa enfrenta su reto mas grande; recuperarse de un incendio que
consumid sus bodegas centrales ubicados al norte de la ciudad. Luego de adoptar una actitud
resiliente y con la colaboracion de varios actores, se inaugura un afio después el centro de
distribucion ubicado en Amaguaria. Para 2008, Supermercados la Favorita pasa a denominarse
Corporacion Favorita C.A. Hasta 2022, la empresa busca asumir nuevos retos y encaminarse a
un futuro que se alinee a los Objetivos de Desarrollo Sostenible y transformarse en “la mejor

empresa de América” (Corporacion Favorita, 2018).



Por 66 afios, la empresa se ha diferenciado por la bdsqueda de la excelencia, por
resaltar frente a su competencia, al demostrar una actitud resiliente, eficiencia en procesos
y sobresaliente servicio, buenas practicas y responsabilidad con la sociedad y el
medioambiente. Todo esto también en busca de nuevas oportunidades de negocio y sobre

todo de mejora.

Como parte de los procesos globalizadores que caracterizan al mundo
contemporaneo, la internacionalizacion de las empresas es cada vez comun. Grandes
corporaciones y grupos empresariales han fortalecido su presencia a nivel global y han
estandarizado sus procesos con el fin de que alinearse y adaptarse a las necesidades,
costumbres y cultura del consumidor, sea mas sencillo. El objetivo maximo de empresas
como Corporacion Favorita C.A. al internacionalizarse, es incursionar en la arena

internacional como un competidor mas que busca ganar espacio en la misma.

Las opciones para internacionalizarse no son pocas, sin embargo, se establecen en
funcion al control que la empresa ejercera en su actividad exterior, asi como los recursos
comprometidos en el proceso de expansion, por lo que debe tomarse en cuenta el riesgo
de tal decision. Una de esas alternativas es la figura de una empresa transnacional. El
objetivo de esta es maximizar la eficiencia econémica y alinearse al mercado local, todo
esto logrado con dispersion, interdependencia y especializacion de tareas. Por lo tanto, las

filiales dependen de las reglas que se establecen en origen (Araya, 2009).

Para el caso de Corporacion Favorita C.A., su presencia se ha fortalecido a nivel
del continente. Desde finales del siglo pasado, sus formatos y algunas filiales aumentaron

la presencia de la compafiia en Costa Rica, Colombia, Pert, Chile y Paraguay. Para



finales del 2018, se consolida la adquisicion del paquete accionario mayoritario de Grupo Rey.
Este afio se caracterizé por las inversiones realizadas a nivel nacional e internacional. De hecho,
como estrategia a largo plazo, se decidié plantear una ruta de crecimiento que contribuye
también al desarrollo del pais. La cadena panamefia, similar en historia, metas y resultados, se
agrupa en 98 locales comerciales, se cimenta en 5 cadenas comerciales y fortalece su produccion
con 3 plantas industriales. Hay que recordar que dichos procesos contribuyen de manera directa

al cumplimiento de la vision de la empresa (Corporacién Favorita C.A., 2018).

En conclusidn, todas estas transacciones, operaciones y planificacion, permiten que la
cadena de suministro se ramifique en nuevas direcciones, se enriquezca de buenas practicas y se
intercambien para contribuir al crecimiento sostenido de la compafiia. Ademas, si hay algo que
se beneficie de forma directa y que sea significativo para la cultura corporativa, asi como para las

proyecciones de crecimiento, es la cadena de valor.

1.1.3 Formatos y filiales

En la busqueda del posicionamiento y consolidacion en el mercado ecuatoriano,
Corporacién Favorita C.A. ha visto en la diversificacion una oportunidad para ampliar lineas de
negocio, la oferta de bienes y servicios y contribuir al pais y a la sociedad, con la creacién de
fuentes de empleo, con mejoras en la calidad de vida y con el fomento al enriquecimiento de la
cadena de valor de la empresa. Por estas razones, la comparfiia mas grande del pais ha apostado
por diferentes formatos y filiales que buscan cada una ganar mas participacion en el mercado,

todas del mismo sector.

Se entiende por formato a los aspectos de apariencia y forma que son empleados para

distinguir a una entidad de otra. Para el caso de Corporacion Favorita, hay un control total sobre



estos. Por otra parte, una filial es una entidad sobre la que se tiene la mayoria de
participacion accionaria y esto permite que la empresa matriz o holding tenga poder sobre

las decisiones administrativas y el camino que sigue la empresa (Gil, s.f.).

En este sentido, Corporacion Favorita C.A. (2018), ha configurado sus formatos y
ha invertido en sus filiales en cuatro areas: comercial, industrial, inmobiliaria e
internacional. Para la primera, se puede destacar a sus formatos como Supermaxi,
Megamaxi, Aki, Gran Aki, Super Aki y Aki Vecino; todos ellos dedicados a la venta al
por menor de productos de conveniencia. De igual forma, Titan, formato de venta al por
mayor de productos de conveniencia, pensado en pequefios y grandes negocios, los ofrece
a precios competitivos. Supersaldos, formato de venta al por menor de mercaderia que
esta fuera de temporada. Por Gltimo, Juguetdn, autoservicio dedicado a la venta de

juguetes nacionales e importados.

Para el rea comercial, en cuanto a filiales, la diversificacion en la oferta de
productos ha sido una constante. En ellas, se puede encontrar articulos para el hogar
(Todohogar, Sukasa, Bebemundo, Salon de la Navidad, Tventas), electrénicos (Maxitec),
articulos para fiestas (Salén de la Navidad), articulos de ferreteria (Kiwi), automotriz
(Automax), libros (Mr. Books, Librimundi), souvenirs (Ecuador Travel Stores) y deportes

y aventura (Tatoo).

La participacion en el area industrial ha sido sin duda un éxito para Corporacion
Favorita. Sus filiales destacan en el area y cumplen un rol trascendental en la cadena de
suministro al abastecer de productos y servicios a los formatos de la compafiia. Agropesa,

Pofasa, Maxipan y Tatoo destacan en la produccion de productos en sus respectivas



categorias. Las tres primeras contribuyen a la cadena de suministros para los formatos de
Corporacion Favorita con la produccion y venta de cortes de carne, pollos y productos de
panaderia. Tatoo, por su parte, destaca en la comercializacion y produccion de articulos
nacionales e importados para deportes. Las caracteristicas de los productos y renombre de sus
filiales en esta area han aportado a la consolidacion de Corporacion Favorita C.A. también, es el
caso de Agropesa, reconocida como la unica en la Industria Ganadera de Carne a nivel nacional
en cumplir con los estandares de calidad y procesos regulados como es debido, para reconocer a
su producto como apto para la exportacion (ESPAE — ESPOL, 2016). De hecho, la empresa ha
recibido la certificacion de operacion sobre la base de la utilizacién de Buenas Practicas de

Manufactura en sus lineas de faena porcina y bovina (Corporacion Favorita C.A., 2018).

Se debe destacar que, en el area industrial, la empresa ha participado en proyectos
privados de inversion en generacion de energia eléctrica. La central Hidrosanbartolo es parte del
Sistema Nacional Interconectado y genera energia limpia y altos estandares de produccion
sustentable, gestién ambiental y responsabilidad social. Con solo 4 afios de operaciones, para
2018 generd 403, 7 millones de k.W.h. y se redujeron 223 mil toneladas de CO2. Esta
hidroeléctrica provee de energia a locales de la empresa y es fuente de empleo para 50 familias

(Corporacion Favorita. C.A., 2018).

En cuanto al area inmobiliaria, Corporacion Favorita C.A. tiene una participacion
significativa en las més grandes ciudades del pais; Mall de los Andes, CityMall, Mall del Sol,
Multiplaza, Village Plaza, Mall el Jardin, Mall del Sur y Plaza Batan. Este, en 21.595 m2 ha
obtenido certificacion LEED. Este reconocimiento en liderazgo en energia y disefio ambiental

obtenido por el cumplimiento de indicadores en eficiencia energética impulsa la responsabilidad



social y ambiental de la empresa al comprometerse en tener lograr altos estandares de
calidad en précticas y estrategias para el cuidado del entorno. Es por esto por lo que esta
innovadora construccion ubicada en Samboronddn, provincia del Guayas, es reconocida
por un uso eficiente de energia, agua, materiales y una responsable gestion de desechos

(Hildebrandt Gruppe, 2015).

1.2 Procesos

El conocer los procesos internos permiten ser mas especificos en la
contextualizacién de la empresa y el mercado donde se ha desempefiado. Con esta
informacion, es posible relacionar por qué se ha dado de cierta forma el posicionamiento
de Corporacion Favorita C.A. y de las buenas practicas que lo consolidan en el mercado

ecuatoriano.

1.2.1 Proceso de compra

Corporacion Favorita C.A. (2019) con la proyeccion de convertirse en la empresa
mas grande América y con el objetivo de mejorar la calidad de vida, al ofrecer los
mejores productos, servicios y experiencias, de forma eficiente, sostenible y responsable,
ha buscado diversificar su oferta de productos de conveniencia importados. Para ello, ha
tenido presencia en ferias internacionales, ha establecido contacto con proveedores en

todo el mundo, para lo cual, también se ha apoyado con sus oficinas en el exterior.

De acuerdo con la Escuela de Negocios EAE (2017), el objetivo del departamento
de compras es asegurar en su proceso que el suministro de productos sea continuo,
porque una ruptura en el stock representaria graves problemas en rentabilidad y

productividad. Otro objetivo crucial es asegurar la reduccion en el costo final de dichos



productos adquiridos. En este sentido, en la categoria de los productos analizados, se ha buscado

sacar ventaja de los acuerdos comerciales con la Unién Europea y la CAN, por ejemplo.

Las subcategorias de productos de conveniencia adquiridos desde paises de todo el
mundo, por mencionar algunos son: carnicos, enlatados, pastas, salsas, bebidas, panaderia, frutas,

granos secos, higiene y belleza, limpieza, lacteos, bocaditos, dulces, embutidos y congelados.

Para completar el proceso, al cerrar las negociaciones, se envian las respectivas
proformas, documentos necesarios para obtener permisos respectivos y cumplir con las barreras
para arancelarias antes mencionadas, se acuerdan plazos de entrega una vez planificado el
proceso de produccion y se trabaja en conjunto con el Departamento de Comercio Exterior,
encargado de aprobar el embarque una vez que se cumpla con las formalidades necesarias para la
exportacion, luego de anticipar requisitos y procedimientos para cuando la carga arribe al pais

(M, Tapia, comunicacion personal, 16 de abril de 2019).

1.2.2 Proceso de importacion

Los procesos de importacion, en general, permite traer productos de otro pais al territorio
nacional para ser comercializados a otro precio. Esto representa ventajas frente a la competencia
cuando se habla de oferta y demanda, lo que contribuye también a la economia interna. Es por
esto por lo que se identifican dos razones cruciales para importar mercaderia; la primera es lograr
cubrir la demanda que no puede ser cubierta por la produccion nacional. La segunda es que, al no
producirse dichos productos en el territorio nacional, es mas conveniente optar por importarlos
que por invertir en producirlos (Servicio de Informacidén Agroalimentaria y Pesquera de México,

2017).



Corporacion Favorita C.A., luego de consolidar el proceso de compra por parte de
su respectivo departamento, busca realizar un proceso de importacion responsable y
eficiente. Pues, el Departamento de Comercio Exterior, denominado asi desde finales de
2018, porque se planifico alli la primera exportacion de productos de conveniencia hacia
Panama, interviene y se encarga de cada embarque de mercaderia. La comunicacion
constante con las oficinas en el exterior, mismas que sirven como vinculo y nexo entre
Corporacion Favorita C.A. y los fabricantes, el departamento comercial, la Agencia
Aduanera respectiva y distintos proveedores de servicios, permite que la importacién

fluya sin retrasos.

Dicho departamento se encarga de recibir la orden de compra, luego se encarga
del subproceso de clasificacion arancelaria, donde se asigna la partida arancelaria
correspondiente, asi como su respectivo cddigo suplementario, esto es, el respectivo
cddigo nacional que se asigna a cada producto importado, con la finalidad de diferenciar
a los productos de una misma partida arancelaria, con el fin de determinar qué

tratamiento diferenciado se debe dar a cada producto (Ecomex360, 2017).

Una vez identificada la subpartida, con su respectivo codigo suplementario se
procede a revisar los requisitos para la importacion, por ejemplo, dar cumplimiento al
Reglamento Técnico Ecuatoriano INEN correspondiente o la obtencién de autorizacion
de importacion por parte del Ministerio de Agricultura y Ganaderia, entre otros. Como
paso final, se solicita al proveedor la informacion necesaria y al tener los papeles en regla
se procede con la autorizacion del embarque (M, Tapia, comunicacion personal, 16 de

abril de 2019).



Luego de establecer el término de negociacion, la carga es puesta a disposicion del
comprador, en este caso, Corporacién Favorita C.A. en el punto convenido, una vez alli, es
transferido el riesgo y los costos. Es usual que la empresa negocie la compraventa de la
mercaderia con Incoterms ® 2010 CFR, CIF en el caso de frutas, FCA en ciertos abastos

provenientes de Colombia y FOB en embarques puntuales.

Es pertinente destacar que la empresa, al aportar a la cadena de valor y al manifestar su
compromiso con generar empleos para el pais, importa el 5% de toda la mercaderia que se
exhibe en los distintos formatos y ciertas filiales. Pues, se da prioridad a los productores
nacionales para posicionar productos y encontrar oportunidades productivas y rentables, lo que
resulta en un ganar-ganar con los fabricantes. Sin embargo, Corporacion Favorita C.A., para
productos de conveniencia importados, mantiene una relacién comercial con 200 proveedores en
promedio, en todos los continentes del mundo. Todo esto con el fin de evitar la escasez de
productos, fidelizar al cliente por la diversidad en la oferta, tener un control de adecuado de stock

en proporcién a pedidos (M, Tapia, comunicacion personal, 16 de abril de 2019).

Una vez que la mercaderia arriba al territorio nacional se procede con las formalidades de
importacion respectivas; inspecciones por diferencia en pesos, sellos o etiquetado, en caso de ser
necesario, pago de liquidacion para nacionalizar la mercaderia declarada en régimen a consumo.
En caso de ser necesario, la mercaderia que necesite ser etiquetada para cumplir con todas las
formalidades, son trasladadas a régimen de almacenamiento temporal previo a la nacionalizacion
y seqguir el proceso de etiquetado. Acto seguido, se procede a coordinar la salida de la mercaderia

del respectivo modulo portuario o almacén hacia el Centro de Distribucion de la empresa.



1.2.3 Procesos de almacenamiento y distribucion

Con el fin de implementar préacticas eficientes en el ambito logistico, Corporacion
Favorita C.A. inauguro a inicios del siglo su centro de distribucion ubicado en el canton
Rumifiahui, luego del incendio del 2002 en sus bodegas del norte de Quito. Esto con el
objetivo de almacenar los productos terminados y lograr el abastecimiento oportuno,
efectivo, eficiente y al menor costo. Esta imponente infraestructura contribuye al proceso
logistico con un correcto abastecimiento, producto de un buen control de inventario y

almacenamiento (Chavez, Najarro & Rivas, 2009).

Estos procesos logisticos tienen a la tecnologia como su mayor aliado. Los
modelos son replicados a nivel mundial y son una préactica eficiente y una decision
acertada. De hecho, para productos de conveniencia importados, Corporacion Favorita
C.A. manejaria un tipo de distribucion centralizada de inventario con almacenamiento o
“staple stock”, dicho de otra manera, se espera los pedidos de cada local en funciéon de la
demanda y se procede a despachar los productos. De esta forma hay mas venta, menos

gastos, mayor eficiencia y margen (Walmart, s.f.).

Para la empresa, el Centro de Distribucion es el corazon de las operaciones
cimentados en cien hectéreas. Alli se levantan cuatro centrales de produccion de carnicos
y cinco bodegas: legumbres, abastos, lacteos, pescados y mariscos, mercancias generales
y juguetes. Para 2018, el CD abastecia a 169 locales, que, a diario, reciben mercaderia.
Los de mayor demanda pueden abastecerse dos veces al dia y el punto mas alejado del
centro logistico recibe mercaderia en solo 16 horas, si se tiene en cuenta distancias y el

estado de vias. Su equipamiento y tecnologia de punta le permiten estar a la vanguardia



en sus actividades, comparables con grandes cadenas logisticas del mundo (Corporacion Favorita

C.A., 2018).

Son 74,8 millones de bultos despachados, entre carnes, pollos, pavos, abastos, legumbres
y frutas, lacteos, embutidos, pescados y mariscos, de los cuales 3,7 millones de ellos son
importados. La capacidad de almacenamiento es de 76 pallets de alimentos secos, 1200 para
refrigerados y 1200 para congelados. Varias bodegas y procesos cuentan con certificacion de
Buenas Précticas de Manufactura, Buenas Practicas de Almacenamiento, Distribucion y
Transporte y el sello “Hace bien, Hace mejor”. También cuenta con su propio laboratorio para el

aseguramiento de calidad, en locales y en productos. (Corporacion Favorita, 2018).

1.3 Competidores

Conocer a la competencia es imperativo. Pues, tener una nocion de la participacion del
mercado, de la trayectoria de la competencia y de sus origenes permiten también comprender
cOmo este sector se estableci6 en el pais en distintos periodos de tiempo y en distintas regiones
del pais. De esta manera también se puede conocer las preferencias del consumidor a nivel

regional.

1.3.1 Grupo El Rosado

Este grupo empresarial ha desarrollado sus diversas lineas de negocio desde 1936. Su
principal actividad se centra en el sector retail, aunque ha incursionado en sectores que empresas
de la competencia y el sector como Corporacion Favorita C.A. no han visto oportunidad de
negocio. Tal es el caso de tiendas de musica, lugares de entretenimiento como cines, radios y
restaurantes. A la par, ha enfocado sus esfuerzos en giros de negocio similares como

supermercados, ferreterias, jugueterias y el sector inmobiliario.



En el periodo de investigacion, Grupo el Rosado se posiciona como el segundo
mas grande en el sector, y en promedio, ocupa el 5to puesto entre las 500 empresas mas
grandes del pais (Vistazo, 2018). Sin embargo, es una empresa cuyo capital accionario
asciende a 127.8 millones de ddlares, de los cuales, el 15% es propiedad de una empresa
uruguaya. De igual manera, el 60% de capital es de empresas estadounidenses. Tiene un
total de 7334 empleados a nivel nacional y comparte una estructura similar a la de su
principal y mas grande competidor como puede apreciarse en la Ilustracion 1 (Bolsa de

Quito, 2018).
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A nivel nacional, Grupo el Rosado tiene mayor presencia en la region costera, en la que
se posiciona como la primera empresa en el sector, con utilidades generadas por 25 millones de
dolares. De hecho, el conglomerado cuenta con 95 establecimientos y concentra 52 en dicha
region. Asi reafirma su presencia y posicionamiento en el mercado de la costa ecuatoriana. En
2005, la empresa decidio también tener participacion en industrias como telecomunicaciones y
hasta ensamblaje de vehiculos (Metro Ecuador, 2019). Los origenes de la empresa en el sector se

remontan a 1954, 2 afios después de la fundacién de Corporacion Favorita C.A.

1.3.2 Tiendas Industriales Asociadas

Sin duda, otro competidor significativo, bien posicionado y con aceptacién del
consumidor, se ha consolidado desde 1960. Tiendas Industriales Asociadas — TIA- tiene una
historia peculiar sobre sus inicios. 2 hermanos europeos llegaron a Colombia desde el otro lado
del mundo en busqueda de alejarse de los conflictos de la Segunda Guerra Mundial en 1940. EI
hecho de gue tenian negocios establecidos en paises como Yugoslavia, Rumania y
Checoslovaquia, impulsé a estos hermanos a replicar dicho sistema que funcionaba muy bien en
Europa. Es por esto por lo que se decidié ampliar el concepto a paises como Argentina, Uruguay,

Perl y entre esos paises, Ecuador, donde se abrid el primer local en 1960 (TIA, s.f.).

La multinacional, Tiendas Industriales Asociadas reafirman su participacion
estableciéndose como la segunda mas grande en el sector en lo que respecta a la region costa.
Como cadena de supermercados, TIA se consolida como la mas grande del pais, con 225 locales
comerciales. Su nimero de colaboradores supera a Grupo el Rosado con 8400 y ocup6 en 2018

en el cuarto puesto de las mayores empleadoras del pais (Pinchevsky, 2019), al contribuir al 80%



del empleo nacional, generado por el sector privado (Ekos, 2015). De igual manera,

concentra en el 80% de sus perchas a produccion nacional.

Al igual que sus competidores directos, cuenta con un moderno centro de
distribucion, establecido a finales de 2018, en 16 hectareas de un terreno de 93 para
proyectar el crecimiento de sus operaciones y mejora de sus procesos. También es la
primera cadena de supermercados en el pais en brindar servicio de auto pago y que
implemente inteligencia artificial en su control de inventario y servicio al cliente, todo

desarrollado por su departamento de Data Science (Pinchevsky, 2019).

1.3.3 Supermercados Santa Maria

En 1979 se funda Supermercados Santa Maria, empresa que en promedio ocupa el
puesto 34 entre las 500 empresas mas grandes del pais (Vistazo, 2015). Su trayectoria ha
permitido que la empresa sea fuente de trabajo para casi 2000 colaboradores y ha
reafirmado su presencia a nivel nacional con 28 locales. Su presencia es mas marcada en
la sierra ecuatoriana. Destaca mas en provincias como Quito, Ibarra, Otavalo, Cayambe,

Latacunga, Ambato y para la costa ecuatoriana, en Guayaquil (Ekos, 2016).

La empresa alcanz6 en 2018 ventas que ascienden a 317 millones de dolares,
posicionandose como cuarta en el sector y desde donde genera 8,15 millones de délares
en ganancia. Es interesante analizar la posicion de esta empresa en una categoria de la
venta al por menor como o son los “retail econémicos”. Segin Primicias (2019), el
consumidor ecuatoriano prefiere hacer sus compras en este tipo de establecimientos por el

mayor grado de ofertas y promociones que se ofrecen.



En definitiva, las tiendas de barrio ocupan el primer lugar en las preferencias del
consumidor por la facilidad de encontrar productos que satisfacen necesidades de momento y
que se complica encontrar en grandes supermercados o incluso en “retails econémicos”. Por esta
razon, esta categoria ocupa el 18% del sector, y es liderada por las tiendas de barrio con un 29%.
Ante esta tendencia que cambiante, las 4 principales empresas del sector, analizadas en este
capitulo, han optado por hacer competencia en esta modalidad que lidera la venta al por menor y

de esta manera lograr mayor participacion en el mercado.

Por otro lado, Corporacion Favorita C.A. fundada en el afio 1952, ha logrado, aventajarse
frente a su competencia y abarcar un mayor porcentaje de mercado, sobre lo cual se profundizara
en capitulos posteriores. De manera general, sus procesos de compra, importacién y distribucién
siguen una légica de responsabilidad con el consumidor y de asegurarse de que la oferta sea
diversa, de calidad y a precios competitivos. La historia del retail en el Ecuador tiene varios
factores comunes; estas grandes empresas empezaron como ideas familiares que tuvieron una
vision similar de ofrecer productos diversos y satisfacer las necesidades del cliente ecuatoriano,
que, con el paso del tiempo, se vuelve mas exigente. De igual forma, cada una de estas empresas
ha optado por centrarse en un mercado objetivo donde pueda se pueda sacar ventaja a nivel

publicitario y donde se puedan ofrecer beneficios puntuales.

2. CADENA DE SUMINISTRO

Si hay algo que caracteriza a la sociedad moderna es la interconexion y el flujo de
informacion instantaneo que ha permitido avances en temas de salud, comunicacion, transporte e

intercambios en general. EI comercio no es una excepcion. De hecho, estos avances han abierto



la posibilidad de abrir mercados nuevos como consecuencia de la supresion simbolica de

fronteras por parte de cada pais que busca integrarse en estos procesos globalizadores.

Junto con esta intencién de tener un alcance mas significativo, de buscar nuevas
ideas y de alinearse a los mencionados cambios, se refuerza la idea de competencia. Con
ella, las estructuras organizacionales toman relevancia al adoptar diferentes y varias
perspectivas que permitan ensamblar estrategias de posicionamiento en el mercado, con
el fin de maximizar resultados, utilidad y aportes a la sociedad luego de generar valor con

la oferta de dichos bienes y servicios a ser comercializados.

Con esta intencién de competir y sobresalir, nace la idea de diferenciarse del resto
y con esto, también toma fuerza la necesidad de innovar. Pues, con tantos avances se ha
Ilegado a un punto en el que se estandarizan tanto ciertos procesos se estancan como un
fendmeno natural, sin buscar procesos de innovacion y buenas practicas que permitan

sobresalir a cada actor en el mercado.

En el periodo de investigacion, Ecuador es un pais vulnerable en su logistica si se
lo compara con la realidad latinoamericana, a excepcion de Chile y Brasil. Pues, el perfil
logistico para el Ecuador desarrollado por el Banco de Desarrollo de América Latina
(como se cita en Ekos, 2017) arroja resultados de un rol logistico del pais. En cuanto a las
ambiciones estratégicas, Ecuador prevé avanzar del Nivel 1.1, esto es, logistica eficaz
nacional con su perfil de produccidn, para alcanzar el Nivel 1.2 a corto y mediano plazo:
logistica eficaz nacional con un valor agregado mayor vy al final el Nivel 2.1 que resalta

las capacidades logisticas para atraer traficos de comercio de terceros paises



presentandose como eje integrador subregional entre las dos vertientes oceanicas para el largo

plazo (Ekos, 2017).

En este sentido, los mayores representantes en cuanto a logistica competitiva y la
administracion de cadena de suministros en Ecuador son sin duda las empresas méas grandes y
rentables del pais, pues reflejo de ello es su nivel de ventas y el crecimiento producto de este. Es
por esto por lo que se ha decidido analizar la cadena de suministros de Corporacion Favorita
C.A., laempresa mas grande del Ecuador por nivel de ventas, misma que registré un aproximado
de 64,3 millones de transacciones en 2017 y experimentd un crecimiento en su utilidad de un
9,89%, un 9,06% en activos y 3,27% en ventas con respecto al afio 2016 (Corporacion Favorita,
2017). De la misma manera, se atribuye su crecimiento y posicionamiento a los proveedores y el
talento humano, con quien se evidencia la complejidad de un proceso que no puede ser llevado a
cabo de manera eficiente por todas las organizaciones, también por el hecho de ser una cadena
integral de empresas y actores que participan en el ya mencionado intercambio de productos,
recursos e informacién. Por tal motivo, es imprescindible ser selectivo con los proveedores con
quienes la compafiia se relaciona. De hecho, la cadena de valor, para Corporacion Favorita
(2017), comienza con proveedores de calidad, mismos con los que hay un trabajo conjunto para

el desarrollo y formalizacién de actividades.

Al tener en cuenta lo antes mencionado, se debe aterrizar en el sector retail o sector de
comercio al por menor, mismo que es representativo para el Ecuador. Se podria calificar a dicho
sector como uno dominante, pues junto con el comercio al por mayor representa alrededor del
41% del ingreso por venta en el pais (Superintendencia de Compaiiias, 2018). Para que dicha

actividad funcione, es necesario ensamblar una serie de procesos que involucran a varios actores,



internos y externos a las empresas que encabezan el sector y que intercambian
informacion y los bienes que se espera puedan llegar a las manos del consumidor final. A
este complejo proceso se lo denomina cadena de suministros, mismo que sera analizado
en este proyecto de investigacion para la empresa lider en el sector y a nivel general en

Ecuador, tanto en ventas como en generacion de utilidad, Corporacion Favorita C.A.

2.1 Analisis de la politica economica de Ecuador 2011-2018 como factor determinante en la

gestién de la cadena de suministro

La politica comercial del Ecuador debe ser entendida como determinante del curso
de las importaciones de una empresa y de los obstaculos que la misma deba enfrentar
para lograr poner a la venta un producto especifico. Las barreras arancelarias y no
arancelarias juegan un papel crucial para entender el papel del Estado en la actividad del

mayor representante del sector publico en el pais.

2.1.1 Sinergia entre el sector publico y privado

Zinn (como se cita en Esqueda & Young, 2005) argumentd que luego de una
primera evaluacion macro de la logistica en Latinoamérica, se encontraron y
determinaron factores criticos de éxito para el desarrollo de cadenas de suministros
eficientes. De hecho, producto de la antes mencionada globalizacidn, la integracion de las
empresas latinoamericanas como miembros de las cadenas globales de suministros es
ahora una realidad. Sin embargo, al ser parte de un sistema integral global, las empresas
son vulnerables a interrupciones por causas externas, al igual que pueden ser fuente de
interrupcion para otras firmas o incluso los Estados (Esqueda y Young, 2005). Por otro

lado, estas redes de suministros globales, para Latinoamérica, adaptarse ha sido un reto,



pues el nivel de complejidad de las cadenas son consecuencia de regulaciones comerciales
internacionales propias de cada pais, al igual que las exigencias propias del traslado de carga,
tanto por via aérea como maritima, ineficiencia en infraestructura, inversion, eficiencia de
aduanas y terminales de carga, aspectos cruciales que giran en torno a la cadena de suministros

(Esqueda y Young, 2005).

Luego de analizar como la empresa méas grande del pais se ha consolidado y ha
diversificado su oferta de productos, tanto nacionales como importados, hay que clarificar que el
contexto econdémico y la politica comercial adoptada por el Gobierno Nacional es fundamental
para entender el crecimiento o decrecimiento de las empresas. El hecho de que Corporacion
Favorita C.A. sea la primera del pais permite que, al analizar su situacion a nivel
microecondémico, se pueda de alguna forma hacer lectura de la situacion macroeconémica del
pais a breves rasgos. Pues, se conoce el comportamiento del consumidor. Al tener una idea de los
ingresos de la empresa, podemos de cierta forma tener una percepcién del gasto del ecuatoriano
y de como la politica econdémica y comercial adoptada por el Gobierno de turno influye en la
oferta de Corporacién Favorita C.A. en cuanto a productos importados, en la calidad de vida del

consumidor y en su poder adquisitivo.

Para poder comprender de forma integra el impacto de las decisiones del Gobierno a nivel
macroecondmico, esto es, para los actores econémicos vistos de manera individual, es por esto
por lo que se resalta la gestion de Rafael Correa para el periodo de estudio. La importancia de
establecer esta relacion es alta porque también se tiene nocion de cuan eficiente es un agente

econdmico en su entorno.



En este sentido, se destaca que cuando el expresidente Rafael Correa asumio el
mandato en 2007, junto con su equipo de trabajo, identificd que la matriz productiva
debia ser la protagonista en su discurso y Plan de Gobierno al gestionar un cambio en la
misma y lograr menor dependencia del petroleo, del sector primario exportador y de la
exportacion de materias primas. Esta transformacion en el patrén sugeriria fomentar la
produccidn nacional y enfatizar su valor agregado. Todo esto no sin antes identificar 14
sectores prioritarios y 5 industrias estratégicas, entre ellos, alimentos frescos y procesados

(Romero, 2018), sector clave para el analisis.

Es pertinente también tener en cuenta que el exmandatario afirmé que la ideologia
de su Gobierno se alinearia al pensamiento del Socialismo del Siglo XXI, por lo que
planeaba basarse en la democratizacién de los medios de produccion, concentrandose en
la equidad social y donde el ser humano no viva subordinado al capital. De igual manera,
manifestd la “derrota” econdmica, social y politica al neoliberalismo en el Ecuador,
porque los Gobiernos anteriores que se identificaban con el mismo, fueron calificados por
él como entreguistas y sin dignidad. Con esto en mente, Correa manifestd sus intenciones
de trabajar por la integracion. Esto, dicho en otras palabras, manifestaba el compromiso
de acercarse a los paises con quienes hay afinidad en ideologia y forma de Gobierno. Por
estas razones, no estaba en los planes del Gobierno de Rafael Correa, buscar mejorar las
relaciones comerciales con paises como Estados unidos. Al contrario, hubo un
acercamiento con paises como Venezuela y en general los paises de América del Sur en

los que el Socialismo del Siglo XXI1 tomaba fuerza (Rubio, s.f.)



A inicios de esta década, al finalizar su primer periodo presidencial, el precio del petréleo
se desplomaba sin freno a causa de las declaraciones de Arabia Saudita para no parar la
produccion de petroleo y asi no contribuir al crecimiento del “fracking” o fracturacion hidraulica
en Estados Unidos. Como consecuencia, hubo un aumento considerable en la oferta, por lo que
los precios empezaron a descender. Para 2015, el fracking experimentd el cierre de 1000 pozos,

por lo que quedaron solo 600 en funcionamiento (Gonzalez, 2016).

Evolucion del Precio del petréleo OPEP 2018
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lustracion 2: Evolucion del Precio del petroleo OPEP 2018

Fuente: Datosmacro.com
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Con ese panorama del mercado internacional y de acuerdo con Cordova (2018), los
recursos que dispone un pais afectan a su comportamiento en la arena internacional. De hecho,
para 2013, el Gobierno de Ecuador opto por renunciar, como decision unilateral, al sistema de
preferencias comerciales denominado Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicacion
de la Droga, asi como también busco el financiamiento de nuevos actores internacionales como
China a cambio de preventas petroleras. Una vez que los precios descendieron para 2015, el

escenario se torno distinto para Ecuador. EI pragmatismo obligd a dejar de lado la ideologia y se



establecieron negociaciones con la Union Europea en miras de consolidar un acuerdo
multipartes que se firmd con éxito, de igual manera se buscé financiamiento del FMI y se
agrando la distancia con los procesos integracionistas como el ALBA, con un caracter

opuesto, el ideoldgico.

En ese mismo afio, con el desplome de precios, la economia ecuatoriana entro en
recesion. Al retomar la actitud ideoldgica del Gobierno en tiempos de bonanza
econdmica, el gasto publico se dispard. De hecho, pas6 de ocupar el 21,3% del PIB en
2006 a ocupar el 44% en 2014, justificados en las inversiones publicas hechas en
hospitales, escuelas e hidroeléctricas (Angulo & Heredia, 2017). Sin embargo, el
fortalecimiento del délar contribuy6 también a la pérdida de competitividad y deterioro
de la balanza comercial. Con intenciones de mitigar estas pérdidas en las exportaciones,
Correa y su Gobierno optaron por estrategias que restrinjan la salida de divisas. Las
salvaguardias fue la estrategia elegida. EI 7% fue aplicado a Pert y el 21% fue aplicado a
Colombia. Después, en marzo de 2015, las sobretasas arancelarias fueron del 5% al 45%
y se aplicaron para todo el mundo. En tema de politica comercial, Correa cerro asi su

segundo mandato.

Como resultado de estas medidas arancelarias, se calcula que, si bien hubo un
ingreso para el Gobierno por 1640 millones de dolares, hubo 1450 millones de délares en
pérdidas de produccion, porque los bienes de capital importados se volvieron mas caros y
por ende menos demandados. En consecuencia, esto produjo una disminucion de 270 mil

empleos y una menor calidad de vida para el consumidor ecuatoriano, quien vio afectado



su poder adquisitivo y poder de decidir entre una diversa gama de productos y servicios (Camara

de Comercio de Guayaquil, 2018).

El 24 de mayo, Lenin Moreno asumia la Presidencia de la Republica. Contra todo
pronostico, anuncid su plan de trabajo con cambios cruciales en politica comercial. A diferencia
de su antecesor, perteneciente al mismo partido, Moreno asegur6 un mayor grado de apertura al
comercio con el mundo, por lo que, al poco tiempo, Pablo Campana, quien se hizo cargo del
Ministerio de Produccién, empezé una gira por paises de todos los continentes para fomentar la
inversion en Ecuador y lograr posicionar al pais en el mercado extranjero. De hecho, el Gobierno
de Moreno logré mejorar la relaciéon con Estados Unidos, nuestro principal socio comercial, y a
diferencia de Correa, el accionar se inclina a lo pragmatico, en lugar de quedar cimentado en su

ideologia (El Telégrafo, 2018).

IMPORTACIONES FOB POR USO O DESTINO
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Elaborado Por: Kevin Vega

Se debe evidenciar la lenta recuperacion del sector importador de bienes de
consumo, materias primas, combustibles y lubricantes, bienes de capital, entre otros,
logrado gracias a la postura adoptada por el Gobierno en turno, la cual se caracteriza por
ser mas abierta al comercio internacional. En solo un afio de gestidn, el Gobierno de
Moreno ha logrado acercarse al méximo en valor FOB de importaciones en el periodo de
analisis, por lo que la tendencia al crecimiento y a alcanzar un mayor monto de
importaciones, avizora un panorama favorable para el pais y para su empresa mas grande,

Corporacién Favorita C.A.

En conclusién, aunque el Gobierno de turno ha contribuido en mayor grado el
flujo de bienes, divisas y servicios, las barreras arancelarias y para arancelarias son un
obstaculo por el que se sigue en negociaciones. Los recursos que el Estado capta de dicho
concepto permiten dar un respiro a la caja fiscal, por lo que eliminar aranceles, es una
alternativa que necesita de un analisis sustancioso y de concretar acuerdos comerciales
para materializarlo y no causar pérdidas o menor recepcién de recursos para el Estado.
Para el caso de productos de conveniencia importados por Corporacion Favorita C.A., los
contingentes arancelarios, restricciones sanitarias y fitosanitarias, etiquetado y requisitos
técnicos representan barreras arancelarias que, se entiende, también aportan a no
desfavorecer a la produccién nacional (Sarquis, 2002). Tal es el caso de los contingentes,
que, a pesar de tener un Acuerdo firmado con la UE, los productos lacteos, de origen
porcino, papas 0 maiz, entre otros, se rigen a contingentes arancelarios, en otros términos,
hay un méaximo en peso permitido para importar (Ministerio de Agricultura y Ganaderia,

2018).



2.1.2 La cadena de suministro en la teoria

Con esta nocion de busqueda de maximizacion de utilidad, expansion de cadena de valor,
de la capacidad operativa, competitividad y eficiencia al momento de ofertar un bien tangible o
intangible, se ve una tendencia de formulacién de estrategias en cuanto a las actividades
relacionadas al flujo y transformacion de dichos bienes. Producto de esta sinergia, se consolida
asi un conjunto actores interconectados, que participan en el flujo de dichos productos, recursos e

informacion.

Desde la obtencién de la materia prima hasta el usuario final, existe la oportunidad de
lograr una ventaja competitiva sustentable, solo si se complementa con una administracion
eficiente y eficaz de sistemas, fuentes, programacion de la produccion, procesamiento de
pedidos, direccién del inventario, transporte, almacenaje y servicio del cliente (Cooke, citado en
Castellanos, 1997). Dicho proceso, en el periodo de investigacion, si resulta un determinante en
diferenciacion y ventajas competitivas que logran que la empresa sea mas productiva y

generadora de valor.

El valor y resultados de la gestion logistica se expresan en términos de tiempo y lugar. La
mezcla de actividades siempre dependera de una empresa a otra, dichas actividades dependen de
variables como la estructura organizacional de cada una. En este sentido, se habla de la logistica
y de la cadena de suministros como procesos que giran en torno a crear valor para los clientes,
proveedores y accionistas de la empresa. Estos productos en cuestion pierden valor si no estan en

posesion de los clientes cuando y dénde ellos deseen consumirlos.

En cuanto a los tipos de productos, se pueden agrupar en tres categorias generales:

productos de consumo, productos de negocios y productos segun su duracion y tangibilidad.



Dentro del primer rubro, hay una subclasificacion que tiene en cuenta cuatro diferentes
tipos de productos: bienes de especialidad, productos de comparacion, productos no
buscados y productos o bienes de conveniencia (Thompson, 2006). Este tipo de producto,
como variable del andlisis, se define como aquellos articulos de relativo bajo costo y cuya
compra no requiere de esfuerzo, en términos monetarios y en términos de decision,
porque el consumidor no estaria dispuesto a emprender busquedas extensas del mismo.
De la misma manera, este tipo de productos se caracterizan por sus precios bajos, amplia
distribucion y promocion masiva. Estos productos, denominados “de rapido movimiento”
por la alta rotacidn en percha, alto en volumen y bajo en costos forman parte del dia a dia

de los consumidores.

La multimillonaria industria y los productos de la que derivan, requieren de una
planificacion estratégica efectiva y eficiente que permita garantizar la disponibilidad del
producto en espacio y tiempo para el consumidor final. La importancia de la industria es
alta porque de ella depende el consumo diario de productos de demanda alta. Corporacion
Favorita C.A. es simbolo de un modelo exitoso y representativo del sector de
supermercados con sus diferentes formatos y filiales en Ecuador y el continente, la misma
evidencia las grandes lineas de comercializacién e internacionalizacion de la empresa.
Prueba de ello es la adquisicion del control accionario de Grupo Rey, cadena comercial
lider en Panama y que abre una gama de oportunidades para incrementar la produccion
local y exportacion de productos y servicios ecuatorianos. Reitera también su
compromiso de inversion en Ecuador por 750 millones de délares y la creacion de 6 mil
nuevos empleos en hasta 2023. Estos primeros pasos, agigantados y significativos para el

pais y la empresa, permiten acortar distancias con el cumplimiento de su vision, para



lograr afianzarse como la cadena comercial mas grande de América (Corporacion Favorita,

2018).

2.1.3 La cadena de suministro en la préactica

Se debe analizar la gestion de la cadena de suministro en la practica. Pues, las buenas
practicas que han generado alcanzar resultados 6ptimos con el pasar del tiempo, permiten de
alguna forma diferenciar lo tedrico de lo préctico. De acuerdo con Dreher (2013), un aspecto
crucial de la cadena de suministro es que, aunque genere resultados, puedan adaptarse nuevas
filosofias de gestion, método y procesos que permitan lograr la ansiada diferenciacion. Aun asi,
se hace referencia a como el ser humano se ha desarrollado al simplificar los problemas a ser
resueltos, por partes, luego de fragmentar la realidad y de perder la posibilidad de ver un todo y
plantear soluciones integrales. Es por esto por lo que, los negocios, bastante tiempo han dedicado
esfuerzos a uno de los eslabones, sin tomar en cuenta que hay mas de ellos en los que se pueden

hacer cambios significativos.

Como practicas favorables que han sido identificadas, Deher (2013) menciona a la
necesidad del alineamiento y staff adecuado en la organizacion. Se recomienda contar con un
personal que cuente con habilidades reforzadas de comunicacion y relacionamiento a nivel
interno y externo, asi como la habilidad de plantearse estrategias y adoptar un enfoque de

creacion de valor.

El alcanzar una red de logistica éptima, se identifica como otra buena practica. De hecho,
este proceso de optimizacion genera un incremento en el nivel de satisfaccion y servicio al
cliente, reduce gastos en transporte, almacenaje e inventarios. Esto se ha logrado en la préactica

con planificacion estratégica que permita identificar la ubicacion idénea de lugares como centro



de distribucion e incluso locales comerciales. De esta manera se logra reducir costos de
transporte, se compromete menos capital de inversion y se evidencia la adecuada gestion en
manejo de inventario y costos de almacenaje. De acuerdo con Saenz, Lamban, Garcia,
Royo & Calahorra (2006), el priorizar los costos de transporte al verse reducirlos, genera
valor en la cadena y permite identificar si existen zonas de cargue y descargue adecuadas,
si se aprovechan retornos vacios o si hay alguna planificacion para optimizar rutas y el

funcionamiento del posicionamiento georreferenciado.

Por otro lado, la gestion planificada de inventarios es sin duda una buena practica
que se ha identificado en el desarrollo de la cadena de suministro. Dreher (2013)
identifica al inventario como una representacion del 10% al 33% de los activos de una
compafiia. Su correcto manejo se traduce también en satisfaccion del cliente y en
contribucion al capital de trabajo. Su mala gestidn se traduce en roturas de stock que son
signo de poca planificacion en inventario y de tener al giro de negocio alejado de las
necesidades del consumidor. Saenz et al. (2006), ratifica la importancia de buscar
modalidades en el manejo de inventario, donde la relacidn con el fabricante es clave. En
este sentido, se puede optar por tener mayor participacion del proveedor, al ser quien
gestiona el stock de la empresa compradora. De igual manera, se ha demostrado que es
necesario llevar una planificacion conjunta de compra, produccién y aprovisionamiento,
con especificidad de fecha, hora y lugar de entrega. De esta manera hay una alerta de
stock por parte del comprador, una respuesta de disponibilidad de recursos por parte del
fabricante y una confirmacion de pedido oportuna. Esto contribuye a la trazabilidad del

producto en la cadena.



Dreher (2013) y Séaenz et al. (2006) concuerdan en otro punto crucial; la capacidad de
externalizacion de actividades no fundamentales. El objetivo es concentrarse en lo que se es
bueno, lograr un mayor desempefio y poder efectuar controles de calidad en el servicio
adquirido. Esto permite también evaluar lo confianza en los operadores logisticos y determinar
en general el grado de concentracion de la empresa en su actividad principal, como ya se
menciono. Sin embargo, hay que ser puntual en ciertas condiciones que deben cumplirse para
optar por la externalizacion de ciertos procesos: si no es un proceso estratégico, que el precio sea
menor o igual si el comprador lo hiciera, que el desempefio notable, que el proveedor no pueda

volverse competidor y que logre disminuir los riesgos operativos.

Para que la gestion de la cadena de suministro en la préactica resulte beneficiosa, hay que
desmentir un paradigma arraigado en los negocios y es la creencia de que el tener disponible mas
bodegas 0 mas centros de distribucion es la decision correcta; y en la practica, no es asi. Dreher
(2013) puntualiza que, en un pais como Ecuador, donde el despacho terrestre a las provincias del
pais no toma mas de un dia, contar con mas bodegas o mas de un centro de distribucidn es, en
definitiva, infructuoso. Sobre todo, porque la rotura de stock seria méas probable si se reparte el

inventario entre 2 0 mas lugares.

Por Gltimo, Séenz et al. (2006) rescatan la importancia de analizar la orientacién de la
empresa hacia el cliente. Su grado de aceptacién dependera de su capacidad de satisfaccion al
consumidor. Esta parte de la cadena de suministro y factor crucial de la cadena de valor puede
reforzarse con la realizacion de encuestas de satisfaccion, medicion de cliente fantasma y
parametros de atencion o incluso el namero de reclamos recibidos. De esta manera, puede haber

una planificacion mas acertada a futuro, luego de conocer el grado de satisfaccion del cliente.



Esto permitira hacer una evaluacion y posible replanteamiento de si la cadena de

suministro es eficiente y si genera valor.

2.2 Cadena de suministro de Corporacion Favorita C.A.

El entorno competitivo contemporaneo, el cambio tecnoldgico, los cortos tiempos
de ciclo de productos, la necesidad por eliminar desperdicios, reducir gastos y mermas,
las nuevas e impredecibles oportunidades de negocio y el interés por la sostenibilidad
ambiental ha movido a las empresas a encontrar medios que les permita destacar y
diferenciarse con respecto a sus competidores, y no es una tarea que competa a solo una
de las partes (Arango, Adarme & Zapata, 2013). De hecho, Simatupang y Sridharan
(Como se cita en Arango, Adarme & Zapata, 2013), sefialan que la colaboracion entre dos
0 mas empresas en la cadena de suministros crea una ventaja competitiva y altas
ganancias que no pueden lograrse al actuar de manera independiente. De esta forma,
Corporacion Favorita C.A. ha logrado establecerse como la empresa numero 1 del
Ecuador al partir de la mencionada premisa. Sin embargo, en el sector supermercados
cada dia se depende mas de los proveedores, porque su papel es determinante en la
administracion de inventarios y funciones logisticas que a su vez se ven plasmadas en
funcidn de espacio y tiempo de colocar el producto en percha listo para la venta (Torres,

Ablanedo & Ayala, 2012).

En Corporacion Favorita C.A., la cadena de suministros, integra a todas las
actividades asociadas al movimiento fisico de los bienes, desde la materia prima hasta el
usuario final, con la finalidad de crear una ventaja competitiva y cuya

internacionalizacion, al hablar del proceso como tal, sera posible si los diferentes



negocios y proveedores que la integran estan sincronizados lo suficiente, porque les permitira
responder de forma oportuna a los cambios en la demanda. Luego de guardar relacion con lo
antes mencionado, la cadena puede resumirse en 2 procesos: la planificacion y programacion de
produccidn y la distribucion logistica de los productos a lo largo de los diferentes eslabones de la

cadena al mas bajo costo y con mayor cantidad de inventario posible (Iglesias, 2007).

Estos procesos diferenciadores, han permitido que Corporacion Favorita C.A. se
reconozca también como una empresa que a diario genera experiencias de compra, lo cual es un
factor adicional que genera més confianza en el cliente. De esta manera, la compafiia ha sabido
interpretar las nuevas tendencias, ha sabido también conocer bien a su comprador, alinedndose a
sus preferencias, gustos y deseos. De igual manera, se ha complementado con sus proveedores,
quienes pasan por rigurosos filtros de seleccion, con algunos de ellos incluso se tienen alianzas

estratégicas para un mayor alcance y mas renta en la comercializacién de bienes y servicios.

2.2.1 Proveedores

Corporacion Favorita C.A. busca proveedores en todo el mundo con la ayuda de sus
oficinas en el exterior. Las Gerencias Comerciales asisten a ferias donde es posible encontrar
proveedores calificados y de renombre. Alli se hacen primeros acercamientos para poder evaluar
la posible compra de los productos que ofrezca el proveedor. Hay que recalcar que la seleccion
de proveedor tiene altos estandares, es por esto por lo que se trabaja con productores grandes
para cada linea de productos. Por mencionar algunos, P&G para productos de higiene y limpieza,
El Corte Inglés para productos enlatados y zumos, Hacienda Las Lilas en Argentina para cortes
de res importados o también Chelan Fresh en Estados Unidos para frutas, entre otros (D,

Reinoso, comunicacion personal, 16 de abril de 2019).



De igual manera, Corporacion Favorita C.A., selecciona cada afio, al proveedor
con el que se tenga una relacion comercial mas solida, para premiarlo. La menor cantidad
de errores en documentacién, en tiempos de despacho y en entrega de mercaderia con las
condiciones de compra establecidas con anticipacion. Los proveedores que mas volumen
de importaciones representan estan ubicados en China, Estados Unidos, Chile y la Unién
Europea. Los dos primeros, a pesar de que no exista un acuerdo comercial entre las
partes, ocupan sin duda los primeros lugares en volumen de mercaderia, con China como
un interesante origen para juguetes, decoracion y electronicos; y Estados Unidos como un
atractivo origen de frutas, abastos y carnes. Con paises como Chile y bloques como la
Unidn Europea, existen acuerdos comerciales que representan mayores beneficios en
cuanto a liberacion progresiva de aranceles de tener el producto origen en Europa, 0 a su
vez, un acuerdo preferencial de aranceles para que estos no sean pagados por el

importador.

Por ultimo, hay comunicacion directa entre proveedor y su departamento
logistico, comprador y encargado de importacion. Esto permite que los procesos sean mas
agiles y no haya interferencia significativa de un intermediario, con quien se pueda

tergiversar informacion y pueda funcionar como un canal ineficiente de comunicacion.

Sin embargo, aun asi, es complicado lograr entendimiento y comunicacién al
100% cuando se trata de cumplir regulaciones, reglamentos y Leyes. Por ejemplo, el
etiquetado suele venir con problemas desde China, donde es incompleto o donde hay
informacion errénea. Esto causa retrasos al momento de la nacionalizacion de la

mercaderia o previo a la comercializacion. De igual manera, de Europa, el Certificado de



Circulacion de Mercancias EUR. 1, toma tiempo en llegar o tiene algun error en las subpartidas
arancelarias, direcciones, cantidades o pesos que causan retrasos también y un doble trabajo por
tener que generar nuevos documentos. De Estados Unidos se tienen inconvenientes con la
gestion de Documentos de Control Previos que se obtienen en origen y deben validarse con los

documentos de destino.

En resumen, la empresa cuenta con una amplia seleccion de proveedores, mismos que se
escogen bajo parametros estrictos de calidad, imagen, presentacion y precio. Los multiples
origenes desde donde se embarca la mercaderia tienen sus ventajas y desventajas: por un lado,
representa un beneficio en el costo de la mercaderia y es posible que nuevos productos impacten
al consumidor ecuatoriano. De igual manera, los certificados de origen o de circulacion de
mercancias permiten que exista un beneficio arancelario para productos especificos. Por otro
lado, las barreras de idioma, distancia y el ser lider de un mercado considerado pequefio en
comparacion a otros paises y cadenas de supermercados, dificulta que el proveedor priorice la
carga solicitada por Corporacion Favorita C.A. De igual manera, la legislacion de cada pais
puede ser un mundo diferente de acuerdo con la politica econdmica de cada actor y de esta forma
puede haber errores en la comunicacion o interpretacion de los requisitos que Aduana y ciertas

instituciones pablicas piden al importador.

2.2.2 Distribucion

El proceso de distribucion responde a una légica de oferta y demanda, cuando el local
requiere de stock y hace un pedido acorde a su respectivo analisis en ventas, el Centro de
Distribucion lo recibe y procesa. En dicho espacio hay zonas especificas para cada local y donde

se coloca la mercaderia a fin de que pueda ser cargada en el respectivo medio de transporte y



pueda llegar a su destino maximo en el tiempo antes mencionado. Se debe mencionar que
este proceso también se acoge a procesos innovadores de medicion con indices de
gestion. Cada bodega tiene sus encargados de despacho y son medidos al igual que los
encargados del despacho de cada local. De esta forma se miden tiempos de entrega,

tiempos de recepcion, entrega de mercaderia en mal estado, liquidaciones y mermas.

Hay que recordar que la ventaja de un centro de distribucion permite que haya
maés disponibilidad de productos en un solo lugar y que pueda satisfacerse la demanda de
cada local en tiempos bajos. De igual manera, influyen temas como la infraestructura vial,
estado de carreteras, peajes, puntos de control y llegada al local. Este centro cuenta con
tecnologia vanguardista que permita llevar control de inventario en bodega,
desplazamiento rapido de carga, cuartos de frio de acuerdo con el tipo de producto,
camara de maduracién y una central de carnes y pollos, donde se decidio centralizar las
actividades de deshuese, corte y empaque y donde se ha conseguido certificaciones como

las Buenas Practicas de Manufactura.

La ubicacion estratégica de este centro de distribucion en Sangolqui fue producto
de un estudio que concluyd en que dicho sector era idéneo por la entrada a la capital
desde diversos puntos. La implementacion del sistema de radiofrecuencia en el centro de
distribucion fue un avance crucial, que redujo de 5% de errores en manejo de mercaderia
a 0,5%. Con este sistema, cada operario tiene tareas que la misma plataforma establece y
contribuye a que la enorme cantidad de bultos sea ubicada, trasladada y almacenada de la

manera mas eficiente.



2.2.3 Cliente

Luego de entender la confianza que genera el sector y el aporte econémico a la
caja fiscal, se debe analizar el comportamiento del consumidor y asi lograr asimilar el contexto
desde una perspectiva mas amplia. Dicho comportamiento, estd enraizado en la cultura porque se
diferencian ciertos habitos en el comprador, guiados por su percepcion y contexto, impulsado

también por las tendencias, que, por lo general, son importadas de igual manera.

El Instituto Vasco de Estadistica (s.f.) identifica al rubro denominado “Gasto en consumo

final de los hogares e Instituciones sin fines de lucro al servicio de los hogares (ISFLSH)”, como

las compras y gasto en aquellos bienes y servicios utilizados para la satisfaccion directa de las

necesidades del consumidor.

Gasto de consumo final de los hogares, PPA ($ a precios
internacionales actuales) - Ecuador, Chile, Venezuela, RB, Colombia,
Argentina, Bolivia, Peru
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lustracion 4: Gasto de Consumo Final de los hogares

Fuente: Banco Mundial

Elaborado Por: Banco Mundial



En este sentido, se puede evidenciar que Ecuador, a simple vista, gasta de forma
moderada en comparacion a economias como la de sus vecinos de la region. Es por esto por lo
que, de acuerdo con Revelo (s.f.), el consumidor ecuatoriano se encuentra mas informado que
antes, por lo que su actitud de compra ha cambiado en los ultimos afios, lo que lo vuelve
mas exigente. De igual manera, busca experiencias de mayores caracteristicas marginales,
mayor oferta y diversidad en la misma. Sin embargo, sus temores de errar en la compra
son frecuentes, esto hace que la decision en la misma sea mas compleja y tome mas
tiempo. Aun asi, se deja llevar por la novedad y opta por la oferta mas conveniente,
aunque no haya experiencia de consumo histérico. A pesar de la mayor cantidad de
informacidn receptada por el comprador, se lo califica ain como irracional en su
comportamiento. Pues, el ecuatoriano no ve al ahorro como componente de satisfaccion y
agota en poco tiempo su efectivo. En resumen, reconoce su exposicion a estimulos
externos del mercado y no desconfia de la publicidad, por lo que es dificil crear fidelidad

con una marca.

2.3 Resultados de la gestion de la cadena de suministros

La gestion de la cadena de suministros se identifica con indicadores. Sin duda las
ventas reflejan la situacién de la empresa en ingresos y el poder adquisitivo del
consumidor ecuatoriano. De igual manera, la cotizacion en bolsa de la empresa hace una
lectura a manera general de la confianza depositada por los accionistas y sobre todo
responde a una légica de oferta y demanda. Por ultimo, la participacion en el mercado, el
valor de importaciones y las utilidades de estas son cruciales para entender el desempefio

de la cadena de suministro.



2.3.1 Indicadores Financieros

El principal indicador financiero para comenzar el analisis de la eficiencia en la cadena de
suministro es el ingreso y la utilidad anuales. Con esto incluido en la investigacion, se puede
tener un debido registro de cdmo se ha desempefiado Corporacion Favorita C.A. y cual ha sido el
impacto de las politicas econdmicas del Gobierno y como se ha reflejado la situacion del

consumidor ecuatoriano.
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lustracion 5: Ingresos Anuales de Principales Competidores del Sector Retail

Fuente: Revista Vistazo

Elaborado por: Kevin Vega

Es posible ver en la llustracion 5 que las dos empresas mas grandes del sector Retail,
comparten una curva y una tendencia semejantes. A menor escala puede evidenciarse para el
tercero mas grande del sector y una tendencia un tanto distinta para el Gltimo del sector. Esto

demuestra gue el sector se mueve en conjunto, tiene alzas y bajas en conjunto y podria decirse



que tanto la politica econdmica de Ecuador, como la afectacion al bolsillo del consumidor
ecuatoriano es una variable independiente de laempresa perteneciente al sector de venta al por

menaor.

Sin embargo, la participacion de la compafiia en el sector frente a sus rivales
directos lo deja muy lejos de ellos con un nivel de ventas superior. Es por esto por lo que,
aunque el sector se mueva de la misma manera e impacte a cada agente por igual,
Corporacion Favorita C.A. se ha consolidado en el mercado, con mayor participacion,

mayor valor en ingresos y mayor crecimiento.

Por otro lado, luego de restar ingresos y gastos, la utilidad neta se presenta como
las ganancias de la empresa en cada periodo antes de la reparticion. Mientas més utilidad
exista, puede haber un indicador de més venta, mas margen, menos gasto y menos

merma.

Utilidad neta Corporacion Favorita C.A. 2011-2018
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llustracion 6: Utilidad Neta Corporacion Favorita C.A. 2011-2018



Fuente: Corporacion Favorita C.A.

Elaborado Por: Kevin Vega

Como puede observarse, hay una tendencia linear hacia el alza de utilidades al igual que
en las ventas. Claro esté que las curvas deben ser similares a las de ventas para guardar
concordancia. Es importante recalcar que las salvaguardias y restricciones del Gobierno de turno
se implantaron en 2015, por lo que su impacto puede reflejarse en la actividad de 2016. Sin
embargo, a inicios del afio siguiente, puede verse que la utilidad neta respondio a las ventas que
tuvieron un aumento que se puede explicar por la nueva gestion del Gobierno de turno y el
mayor grado de apertura en la economia. El periodo de recesion tuvo un impacto significativo

desde 2015-2018.

2.3.2 Indicadores Burséatiles

La Bolsa de Valores responde a una logica de oferta y demanda, a la confianza de los
inversores, a las proyecciones que estos hagan del desempefio de la empresa y también depende
de escenarios de incertidumbre, especulacién y por supuesto, de la politica econémica adoptada
por el Gobierno. Si se ajusta el bolsillo del consumidor, se ajusta el bolsillo del inversionista y se

produce una cadena con impacto negativo para la economia.



Precio de Acciones Corporacion Favorita C.A.
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llustracién 7: Precio de Acciones Corporacion Favorita C.A. 2013-2019

Fuente: Santa Fe Casa de Valores

Elaborado Por: Kevin Vega

Como es posible observar, desde 2013 a 2015, la empresa tuvo un decrecimiento
sustancial en cuanto al valor de sus acciones. Los precios en 2012 alcanzaron un techo en
la década porque la Junta General de Accionistas resolvio distribuir a los accionistas 30
millones de ddlares como dividendo en efectivo y 33 millones de dolares como dividendo
en accion. Por otro lado, la incertidumbre de la situacion econémica para 2015, provocé
un descenso en valor por accion. Las medidas econdémicas y la época de recision
contribuyeron a que la inversion en acciones sufra caida en la demanda. Sin embargo, con
la entrada de la nueva administracion y los cambios propuestos al comenzar la misma, la

confianza del inversionista y las proyecciones han sido favorables. Con una mayor



apertura, es posible traer productos a mas bajo costo y, por lo tanto, con un margen de ganancia

mas significativo.

2.3.3 Participacion en el mercado y relacion entre eficiencia y cadena de suministro

Se puede partir este andlisis desde el porcentaje de participacion de Corporacion Favorita
C.A. en el sector. Como puede observase en la Grafico 5, la participacion de Corporacion
Favorita C.A., comparada con sus 3 competidores directos, bordea el 50% de retencion del
mercado. La tendencia es lineal, por lo que no ha habido diferencias significativas. Méas bien ha
habido ligeras caidas en la participacion de la empresa. Esto podria explicarse por la
popularizacion de las tiendas informales y también por la percepcion del consumidor de que las
cadenas de supermercados de Corporacion Favorita C.A., son un tanto mas caras que su

competencia.
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lustracion 8: Participacion del Mercado de las Cuatro Empresas de Retail Mas Grandes de Ecuador 2011-2018

Fuente: Revista Vistazo.



Elaborado Por: Kevin Vega

Esta participacién también puede relacionarse con el nimero proporcional de
embarques que la empresa ha tenido. Pues, a mayores ventas, se planifica un mayor

presupuesto para importaciones y por ende un mayor nimero de embarques.

IMPORTACIONES CIF EN MILLONES DE DOLARES DE
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lustracion 9: Importaciones CIF en Millones de Ddlares de Corporacion Favorita C.A. 2011-2018

Fuente: Datamérica

Elaborado Por: Kevin Vega

Por esta razon, el grafico N. 6 evidencia las importaciones valor CIF de
Corporacion Favorita C.A. en el periodo de analisis. Es crucial tener en cuenta que este
valor se compone del valor FOB, esto es, el valor de la mercaderia, mas el seguro tomado
en Ecuador y a eso sumado el Flete internacional. La tendencia ha sido la misma que las
ventas y que las utilidades. En promedio, un 5,61% del valor de ventas corresponde a las
importaciones. De igual manera, es imprescindible notar que la imposicién de trabas al

comercio afectd de manera considerable a la tendencia que tenia hasta ese entonces la



compra de productos extranjeros. Por ende, con la administracion de Lenin Moreno, en 2 afios,
se ha dado mayor grado de apertura. Al aprovechar los convenios multilaterales y acuerdos

comerciales, las importaciones han alcanzado un maximo en lo que va de la década.
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lustracion 10: Embarques Corporacion Favorita 2011-2018

Fuente: Corporacién Favorita C.A.

Elaborado Por: Kevin Vega

La I6gica puede ser un tanto distinta si se ve desde la perspectiva de embarques de
Corporacion Favorita C.A. Desde que se tiene un registro digital de los procesos llevados a cabo,
se puede evidenciar que para 2011 y 2012 hay inexactitud de datos. Desde 2013, se puede ver
una tendencia un tanto inversa desde 2013 a 2015 y una proporcional al valor CIF de
importaciones de 2016 a 2018. Esto podria explicarse por la mayor concentracién de valores
FOB en ciertos embarques, lo que representa menos actividad, pero con mas mercaderia

tranzada. Para 2016, una vez aplicadas las salvaguardias, se guarda concordancia con el valor de



importacion y se puede concluir que la actividad se ha retomado de forma progresiva con

el mayor grado de apertura comercial del Gobierno de turno.

UTILIDAD APROXIMADA DE LAS IMPORTACIONES DE
CORPORACION FAVORITAC.A. DE 2011-2018
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lustracion 11: Utilidad Aproximada de las Importaciones Corporacion favorita C.A. de 2011-2018

Fuente: Corporacién Favorita C.A.

Elaborado Por: Kevin Vega

En conclusidn, se puede extraer el mismo porcentaje de ventas para el valor de
importacion para evidenciarlo como porcentaje de utilidad. Cabe aclarar que son valores
estimados, pero guardan coherencia con la participacion de importaciones en las ventas
de la empresa y, por ende, se aplica el mismo porcentaje para establecer una utilidad
aproximada del proceso de importacion. Como se puede observar, de 2011 a 2015 hubo
un crecimiento sostenido anual. Sin embargo, con la llegada de las salvaguardias, la
utilidad por importaciones sufriria una baja, una misma tendencia que ventas y utilidades
a nivel empresa. Sin embargo, el aprovechar de los acuerdos comerciales y la politica

econdmica establecida por la administracién de Moreno, ha significado un aumento



significativo en las utilidades aproximadas de las importaciones. De hecho, para 2018 hubo un
pico significativo en lo que va de la década y permite hacer nuevas proyecciones para la compra
de productos del exterior en Corporacion Favorita C.A. Por otra parte, si se analiza la tendencia
de este rubro, se puede concluir que la misma es ascendente y con alzas sostenidas. Esto
reafirmaria la idea de que ha habido una reduccidn considerable de gastos, un aumento en ventas

y un mayor margen gracias a la apertura para importar productos de ciertos paises del mundo.

3. IMPLEMENTACION DE MEJORA CONTINUA COMO ELEMENTO

FUNDAMENTAL DE LA CADENA DE VALOR

Los procesos de innovacion han sido cruciales para contribuir al crecimiento sostenido de
la empresa y contribuir a las 4M’s que forman parte de la cultura corporativa; mas venta, mas
margen, menos gasto y menos merma. Sin duda, la basqueda de alternativas, estrategias y
soluciones integrales a ciertas particularidades ha fortalecido a las decisiones de la alta gerencia
y han contribuido al aumento de la productividad, rentabilidad y maximizacion de resultados,
siempre asegurandose de adoptar buenas practicas, filosofias nuevas, modelos exitosos del sector
a nivel mundial, al apostar también por el talento humano y sus capacidades. Es por esto por lo
que, el plantearse objetivos ambiciosos, realizables y sostenibles, ha hecho de su modelo

administrativo, uno bien aplicado, exitoso y con proyecciones envidiables.

3.1 Conceptos clave

El rendimiento de una organizacion debe ser medido a nivel cuantitativo para establecer
un respectivo plan de accion que permita a su vez, mantener resultados positivos y sostenerlos en
el tiempo, o, por el contrario, mejorarlos luego de un desempefio negativo. En este sentido, dicha

expresion cuantitativa de comportamiento y desempefio de la organizacion o todas las



subestructuras que la conforman; gerencia, departamentos, unidades o individuos, puedan
ser comparadas con algun nivel de referencia que puede sefialar las mencionadas
desviaciones que llevaran a la necesidad de un proceso de toma de decisiones especifico.
De manera mas puntual, los indicadores de gestion estan relacionados con el modo en que
los servicios o productos son generados por la institucion. El valor del indicador se
presenta como resultado de la medicién de dicho indicador y constituye un valor de

comparacion, referido a su meta asociada (Murillo, 2012).

Como caracteristicas fundamentales de los indicadores de gestion, podemos
destacar a la simplicidad, al ser un elemento cuantitativo poco costoso en tiempo y en
recurso. La adecuacion hace referencia a la facilidad de medida para la descripcion del
fendmeno y la desviacion real presentada. Tiene validez en el tiempo, por lo que puede
definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado. La participacién
de los usuarios es crucial para evidenciar su habilidad de involucrarse desde el disefio de
los planes de accion y es a quien se proporciona de recursos y formacion necesarios para
su interpretacion y aprovechamiento. La utilidad es la posibilidad del indicador para estar
siempre orientado a buscar causas que han llevado a que alcance un valor particular y
mejorarlas. Por otro lado, la oportunidad se presenta como la capacidad de recoleccién de

datos a tiempo y el analisis oportuno de los mismos para poder actuar (Carrera, 2008).

La gestion eficiente de la cadena de suministros, segin Cannela et al. (2010).
Busca satisfacer la demanda del consumidor, el rol del minorista es suministrar los
productos almacenados, con lo que su inventario se reduce, de alli se hacen los

respectivos pedidos y el ciclo de la cadena de suministros con su primer eslabén empieza



como un nuevo proceso. Como consecuencia del flujo de producto hacia el minorista, el nivel del
inventario del proveedor disminuye y se genera la apertura de la valvula entre el proveedor y el
minorista. Sin embargo, pueden distinguirse 4 arquetipos diferentes para la cadena de
suministros: la tradicional es la estructura logistica descentralizada donde cada miembro toma
sus decisiones de forma independiente de las acciones de sus socios, complementada a una falta
de transparencia de la demanda del mercado que entorpece una coordinacion sinérgica. La
cadena de suministro a informacidén compartida se presenta como una estructura logistica
descentralizada en la cual se realizan pedidos de forma independiente. Todos tienen acceso a la

demanda del mercado y la usan para tomar decisiones sobre la cantidad pedida al proveedor.

3.1.1 Modelos administrativos y adaptacion de buenas practicas

Se puede partir con sefialar que la administracion se desarrolla como una verdadera
ciencia al comprender el conjunto de conocimientos adquiridos posteriores a los respectivos
procesos de observacion y experimentacion, luego de determinar sus factores causales y
principios que permiten verificar hipdtesis planteadas. Dicho esto, es imperativo hacer referencia
a las teorias de la administracion, mismas que buscan explicar el funcionamiento y estructura de
una organizacion, las interrelaciones a nivel interno y externo y los resultados de dicha gestién
de procesos estructurados y jerarquizados. A partir de estos conceptos, se habla de la Teoria
General de la Administracién, desde su enfoque neoclasico, para aplicar en el caso de analisis de
la cadena de suministros de Corporacién Favorita C.A. para el periodo 2011-2018. Presentada
por Peter Drucker en 1954, la Teoria de la administracion fundamenta el pragmatismo y
orientacion a los resultados encaminados a los objetivos de la administracion, al establecer una

primera idea de la administracidn por objetivos como un sistema de procesos con caracter



unificador para gestionarlos en base a la relacion eficacia — eficiencia y la participacion y

compromiso de la organizacion y quienes la conforman en un esfuerzo comun (Lépez, 2008).

Aparecen dos visiones del alcance de la administracion por objetivos. La primera
es la vision tecnocrética de este estilo, porque el volumen de negocios sera la prioridad, al
tener en cuenta los costos a reducir y los presupuestos a respetar. A nivel empresarial,
cada departamento tiene objetivos cuantitativos que debe alcanzar. Asi hay responsables
especificos que responderan ante una falla. La segunda vision va enmarcada en la
relacion empresarial, donde no se plantean objetivos fijos y donde no se hace un balance.
Al contrario, se fortalecen puntos fuertes de la organizacién y se enfatizan los puntos

débiles para que puedan ser mejorados, todo esto con base en el dialogo.

En linea con lo recién planteado, este sistema dinamico, denominado
administracion por objetivos, permite la integracion de varias actividades administrativas
cimentadas en el establecimiento de metas y finalizacion con una revision y evaluacion
de desempefio para influir en el futuro al lograr un cambio o mejora continua en la
eficacia a nivel individual y organizacional. Como ventaja, hay un fomento en la
participacion y compromiso de la administracion en todos los niveles, que luego de una
priorizacién de metas, interconexion de procesos y sistematizacion de pasos a seguir, la
planeacion y el control aparecen como factores determinantes de un desempefio eficaz

logrado a través de la planeacion y control pertinentes (Rodas, 2014).

De la misma manera, Koonts (Como se cita en Naranjo, Mesa & Solera, 2005)
presenta a este enfoque de la Teoria General de la Administracion como “un sistema

administrativo completo que integra muchas actividades administrativas fundamentales



de manera sistematica dirigidas hacia el logro eficaz y eficiente de los objetivos organizados e
individuales”. De la misma manera, al hacer un acercamiento mas profundo y sistematico se
establecen los elementos de la administracion por objetivos: el proceso se identifica como una
actividad continua que produzca resultados de manera autonoma. La definicion de metas es la
base de la administracion por objetivos porque hacen posible identificar los esfuerzos requeridos
para que los recursos sean usados de manera eficiente. En relacion con el elemento anterior, la
priorizacion de objetivos como eslabon vital de un proceso global serd un determinante para

alcanzar resultados satisfactorios (Naranjo, Mesa & Solera, 2005).

Con estos elementos, la alta administracién juega un papel crucial, que al ser continuo
hace hincapié en la persecucion del objetivo general de un mejoramiento continuo en la
organizacion. Aparte de la alta administracion, el esfuerzo conjunto es clave para alcanzar la
cooperacion plena y alineamiento con los objetivos planteados. Para lograr esto, deben
delimitarse las areas de responsabilidad, asegurandose que cada individuo o departamento dentro
de una organizacién, desempefie funciones especificas, con fines especificos y responsabilidades
definidas. Una vez aclarado eso, los resultados esperados son la motivacién de la administracion
por objetivos y deben ser coherentes con la I6gica de sostenibilidad y de mejora continua, no
deben ser utilizados solo una vez y luego archivados. Un elemento adicional es la medicion del
progreso Yy la aplicacion de ajustes pertinentes o correcciones que permitan hacer una evaluacion
parcial operativa para establecer nuevos objetivos, complementados por los sistemas de control

gue midan contribuciones y desempefios (Naranjo, Mesa & Solera, 2005).

Los beneficios de la aplicacion teorica en la praxis cotidiana de las empresas y su

eficiente gestion de procesos, complementados por un buen planteamiento de objetivos, apuntan



a la efectividad complementada de eficiencia, al hacer las cosas apropiadas y bien, con
menos recursos y mas resultados. De igual manera, los canales de comunicacion se
vuelven mas eficientes y objetivos entre los niveles administrativos que comprenden
colaboradores y gerentes. Es por esto por lo que se habla de la administracién por
objetivos como un mecanismo sofisticado para una planeacion racional que se enfoque en
fortalecer aspectos positivos de la organizacion, de igual manera que permita reconocer
las debilidades en un ambiente competitivo y las verdaderas necesidades de los
demandantes de la organizacién, los clientes. Al ser un método racional, explica la
evaluacion y recompensa como elementos fundamentales del enfoque que permitan
encaminar a la empresa a la obtencion de los maximos resultados posibles. En resumen,
la fuerza de trabajo es mas cohesiva y bien informada, donde cada individuo concentra

esfuerzos propios en prioridades y metas comunes en beneficio de todos (Garcia, s.f.).

Como limitaciones para la administracion por objetivos, se identifica como
variable predominante al tiempo. La necesidad de resultados inmediatos en una
aplicacién tardia de un sistema como la administracion por objetivos puede retrasar y
entorpecer la gestion de una empresa. De hecho, la paciencia juega un papel crucial para
evidenciar los resultados producto de la toma de decisiones realizada en el marco te la
Teoria de la administracion desde su enfoque neoclasico. De igual manera, excluir
variables como el contexto en el que se desarrolla el mercado o la empresa, al igual que
las condiciones o factores que influyen en el funcionamiento de esta puede causar una
mala aplicacion de la administracién por objetivos. Pues, factores como politicas
gubernamentales ejecutadas juegan un papel crucial en el replanteamiento de objetivos,

que, de no hacerse de manera premeditada, pueden afectar a la organizacion.



Parte del proceso de administracion por objetivos como parte del enfoque neoclasico de
la Teoria General de Administracion es el control, mismo que permite, junto con la planeacion,
comprenden tres pasos: establecimiento de estandares, medicion de desempefio y correccién de
desviaciones. El primero toma en cuenta el detalle y complejidad de cada plan de accion, por lo
que se definen estandares especiales que sirven como simples criterios de desempefio. El
segundo es la medicion del desempefio, que se hace en linea con los estandares y una
comparacion con los mismos. Al tener estandares establecidos en forma apropiada y medios que
faciliten la determinacion del desempefio de los actores, la evaluacidn serd un proceso sencillo.
El tercero es la correccion de las desviaciones como puntos de control como sistema completo de
administracion que permita relacionarla con las demas funciones administrativas (Gomez &

Gonzalez, s.f).

La Teoria General de la Administracion, en su enfoque neoclasico, con la administracién
por objetivos, enfatizan la importancia de la integracion. Término definido como la obtencién y
articulacion de los elementos materiales y humanos que la organizacion y la planeacién sefialan
como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social. De esta forma la
planeacion determina lo que debe hacerse y cuando. La organizacion se enfoca en quiénes, dénde
y como debe ser realizado. La integracidn, entonces, se enfoca en los elementos materiales y
humanos que llenan dichos cuadros teéricos. De esta forma y de acuerdo con (Ponce, 2007, p.
335), la importancia de la integracion es el primer paso préactico de la etapa dindmica y de esto
depende la eficiencia prevista en la etapa constructiva o estatica. También logra un punto de
contacto entre lo estatico y lo dinamico; lo tedrico y lo practico. Al final, se da como una funcion
permanente, porque se habla de un proceso constante que integra el organismo, en miras de

lograr el crecimiento normal y sostenido.



Esta teoria, hace un acercamiento a las relaciones publicas como factor crucial de
la administracion por objetivos y también a la importancia de estas. Se tiene en cuenta
esta integracion de actores que constituyen un elemento esencial para el progreso de una
organizacion y para su existencia misma. De hecho, una organizacion, cuya finalidad
radica en el trato con el cliente, las autoridades, proveedores, competidores,
inversionistas, medios de comunicacion u organizaciones de diversa indole, existe un

peligro mas grande de un posible deterioro de relaciones (Ponce, 2007, p. 369).

En conclusién, la Teoria General de la Administracién, permite apreciar el
entendimiento de las estructuras dentro de una empresa, asi como sus prioridades,
objetivos y motivaciones que impulsan a la empresa a medir acciones concretas que
persigan objetivos especificos y que a su vez puedan permitir una mejora continua, un
crecimiento sostenible o también que logren una identificacion oportuna de procesos que
no han sido bien ejecutados para perfeccionarlos y lograr el fin; resultados conseguidos

por objetivos claros y su progreso medible en el tiempo (50MINUTOS.ES, 2016)

3.1.2 Filosofia KAIZEN

Luego de que, en el 2015, las salvaguardias hayan tenido un impacto significativo
en el poder adquisitivo del consumidor y por ende en la situacion general de la empresa y
el pais, Corporacion Favorita C.A. recordd que, en su historia, lo que los ha llevado a su
situacion presente es la actitud resiliente frente a la adversidad, la innovacion y el
compromiso de su capital humano para lograrlo. Con esto en mente, Corporacion
Favorita C.A., desde sus inicios, ha tematizado su gestion cada afio para impulsar sus

objetivos. Entre ellos, destacamos al “afio de la resiliencia” en 2017 y “afio de la mejora



continua” en 2018. Con la incorporacion de este piloto a la cultura corporativa desde 2015 y a las
operaciones de la empresa, se da un giro completo al modelo administrativo en persecucion de
los maximos resultados posibles para la misma. La implementacion de la Mejora Continua

Favorita ha significado estandarizar ciertos procesos que van enraizados con la filosofia Kaizen.

El Kaizen sustenta su presencia como un elemento organizacional en la cual todos sus
miembros impacta de forma directa en una mejora en los procesos operacionales, sin distincion
de jerarquia o funciones. Esta filosofia corporativa de enraiza en Japén y se asume como el
simbolo de los problemas y la lucha diaria, entendida también como una fuerza ética que empuja
al miembro de la organizacion a resolver los problemas dia a dia, convencido y de manera
voluntaria. Asi, el Kaizen se entiende también como un principio armonizador de cooperacion y
mejora, al crear un vinculo con el medioambiente incluso. Todo esto con el fin de causar
impactos positivos mediante cambios incrementales o a su vez luego de lograr procesos de

innovacion drasticos y radicales (Suarez, 2009).

Para Corporacion Favorita C.A., dicho proceso radical fue la implementacién de la
mejora continua. De hecho, las barreras culturales, el optimismo y las intenciones de cambiar,
pueden opacar el proceso. Sin embargo, todos quienes conforman la organizacién, han
legitimado la filosofia y la han plasmado en su gestion y resultados. Incluso, colaboradores de la
empresa han sido certificados por el Instituto Kaizen en México, que promete incrementar la
productividad de la empresa y donde se obtienen beneficios con el cumplimiento de los
objetivos. Se fortalece también el trabajo en equipo, liderazgo, alineacion organizacional,
seguridad, planificacion y estrategia, calidad de producto, tiempo de entrega, mayor cantidad de

ingresos, flujo de efectivo y reduccidn de gastos (Kaizen Institute, s.f.)



3.1.3 Pilares fundamentales

En un proceso participativo, se establecieron macroobjetivos en cada area para
poder encontrar similitudes estratégicas, estructurar la cultura de trabajo, identificar y
fortalecer liderazgos. Se definio también que los resultados de la aplicacién de la
metodologia analizada, se reflejara en la gestion interna de la empresa y también en el
relacionamiento con los diferentes grupos que conforman la cadena de valor. Se planificd
la implementacion en dos etapas; la primera, al establecer metas, objetivos e indicadores
en las operaciones de distribucion y comercializacion. Para 2018, se inicio la
implementacion en todas las areas administrativas y de servicios. Ese trabajo se consolida
gracias a un trabajo permanente y estructurado en cada uno de sus pilares (Corporacién

Favorita C.A., 2018).

Toda la gestion se apoya entonces en cinco pilares fundamentales: Eficiencia,
pilar que trataremos a fondo a continuacion, Talento Humano, Innovacién, Experiencia al
cliente, Pais y Responsabilidad. En todas las areas de la empresa, cada pilar fundamental
se fortalece por medio de macroobjetivos que dan pauta a una gestion especifica y que

mide resultados por indicadores de gestion.

Para el pilar de Talento Humano se identifica como un recurso crucial de la
empresa. El lograr empoderar a sus colaboradores y contribuir al trabajo en equipo, para

que de esa manera se cumplan los objetivos de manera eficaz.

En cuanto al pilar de Experiencia del Cliente, se busca la lealtad del consumidor,
para lo que se plantean retos periddicos que permitan superarse y cumplir expectativas.

Se debe ver al cliente como la razdn de ser de la empresa.



Si se habla del pilar de Innovacién, hay que recalcar la necesidad de pensar diferente para

inventar una siguiente manera de hacer diferente las cosas.

Por ultimo, el pilar de Pais y Responsabilidad se enfoca en la contribucion activa al
forjamiento del pais en temas de Desarrollo, Salud, Ambiente y Educacion, adaptdndose de

forma &gil a los desafios que se presentan a diario (Corporacion Favorita C.A., 2018).

Para el caso del pilar de eficiencia; se busca generar valor a la operacién con el menor
recurso posible. En este sentido, para el Departamento de Comercio Exterior, por ejemplo, los
indicadores de gestion para este pilar se cuantifican con base en el tiempo. De hecho, se mide
cuantos dias toma la nacionalizacion de la mercaderia, que a su vez representa gastos en
almacenaje, manipuleo o también demoraje. Se mide también, en cuantos dias se envia
documentacion al Agente de Aduanas y se registra informacion en el sistema de importacion,
para lo cual la meta establecida es de un dia. De esta manera, se asegura que el proceso no tendra
retrasos y que la informacion del embarque sera bien gestionada, porque hay 3 procesos de
revision que aseguran que la mercancia a declarar sea ingresada sin errores, de esta forma se es

responsable con el Estado y con el consumidor.

Por otro lado, para el departamento comercial, los indicadores de gestidn para el pilar de
eficiencia, se centran ventas, rentabilidad, margen, devoluciones, dias de inventario y
abastecimiento, cada uno con su formula de calculo respectiva y plasmada en representaciones
estadisticas que permiten estructurar planes de accién luego de identificar las oportunidades de
mejora. Todos los indicadores tienen una base que se calcula del afio previo y una meta que se
establece en la Reunion Operacional Anual, por lo general mas demandante y menor en valor

que la del afio pasado (J, Vasquez, comunicacion personal, 16 de abril de 2019).



Para los locales, cada seccion de estos esta medido por indicadores, que responden
a los pilares relacionados. Por ejemplo, para la seccién de cajas o punto de venta, se
enfatiza el indicador de eficiencia, que mide la productividad. Dicho valor cuantifica la
cantidad de unidades escaneadas por minuto. Esto permite medir la agilidad en el cobro y
asegurar una favorable experiencia al cliente. En la misma seccion y pilar, se mide la
venta de producto del dia y de seguros, sector en el que la empresa ha incursionado desde

2018. (S, Arcos, comunicacion personal, 10 de abril de 2019).

Cabe recalcar que la idea de eficiencia siempre ha sido constante en la empresa.
Para los locales, por ejemplo, la medicion de productividad se ha dado desde hace
algunos afos atras. Para las oficinas y bodegas, siempre se ha medido el gasto, la merma,
los ingresos y el margen. Sin embargo, en dias recientes se ha analizado las oportunidades
de evolucionar de forma constante en cada rubro, se han tomado también planes de
accion continuos para alcanzar mejores resultados. Se ha plasmado y se ha reconocido la
buena gestion y sobre todo se han estandarizado procesos en la empresa y todas sus areas.
Es el caso de la implementacién de los SOLES en bodegas, locales y oficinas para
contribuir al orden y gestion adecuada de suministros y herramientas. De esta forma se
reduce el mal almacenamiento de mercaderia, lo que contribuye a reducir la mermay el
gasto, también permite que la informacidn sea bien almacenada a nivel fisico y digital,
fundamental para dar respuesta efectiva a cualquier control posterior efectuado por entes

publicos (M, Tapia, comunicacién personal, 16 de abril de 2019).



3.2 2018; afio de la Mejora Continua Favorita

El plan de inversion 2018 - 2022 ha marcado sin duda un hito crucial en la historia
de éxito de Corporacion Favorita C.A. Se debe reiterar el compromiso de inversion de
750 millones de ddlares en dicho periodo, aparte de la adquisicién de la participacion
mayoritaria de la cadena de supermercados mas grande de Panama (Corporacion Favorita C.A.,
2018). Estas ambiciosas y planificadas inversiones han generado en su primer afio 1.200 nuevas
plazas de trabajo con solo el 23% del total del monto de inversion. Sin embargo, han disparado el
gasto que debe estabilizarse en el mediano plazo, donde la Mejora Continua juega un rol
determinante. Como parte de este plan de inversiones esta la adquisicion mayoritaria de la
empresa de caterin mas grande del Ecuador, asi como en la estructuracion de nuevas filiales, que
contribuyen a la diversificacion en las lineas comerciales y en la oferta de Corporacién Favorita

C.A.

3.2.1 Resultados

Luego de tres afios de implementacion del modelo a nivel nacional en la empresa, los
resultados se plasman en la situacién general de la empresa. Tener en cuenta ingresos,
crecimiento de patrimonio, control de gasto y utilidad generada en el afio contable, proporciona
una idea de la evolucién y la viabilidad de hacer sostenible a una buena préactica. Los
macrobjetivos de cada area y subérea, junto con las bodegas y locales se han pulido en estos 3
afios de aplicacion. En el area administrativa hay inclinacion al pilar de eficiencia y la busqueda
de macrobjetivos que la favorezcan. Por otro lado, el area operativa se centra en el pilar de
experiencia al cliente y de esta manera se complementan para contribuir al crecimiento en cifras

de la compafiia.



En resumen, se puede evidenciar los resultados de la buena gestion en los
ingresos, que solo para formatos, suman 2.047 millones para 2018, esto es, un 7,40% mas
que el 2017, un 9,52% mas que el 2014 y un 40,77% mas que 2011, afio en el que se
alcanzaron ventas por 1.454 millones de délares. En proporcion, el patrimonio crecié a un
maximo de 1.293 millones de dolares, y las transacciones evidencian lo antes mencionado
porque llegan a los 68,1 millones, lo que representa 186.575 en promedio al dia, un 10%
mas que en 2016 y un 14% mas que en 2014. De hecho, formatos como Supermaxi
inauguraron 5 locales nuevos y remodelaron dos en la ciudad de Quito y se también se
hizo acreedora como la “Marca nacional de servicios mas recordada”. De igual manera,
campafias como la de “delicias de Europa” impulso un 60% a las ventas de dichos
productos de tal region disponibles en percha. Por otro lado, formatos como Megamaxi
tuvieron eventos de alto impacto que registraron alza en ventas del 200% al 400% con

respecto al afio 2017.

3.2.2 Eficiencia en la cadena de suministro

Estos avances e inversiones para un correcto y eficiente flujo de informacion han
significado menos errores y menos gastos. Menos errores en el ingreso de informacion,
mas filtros de revision y validacion, un correcto registro del pago a proveedores y
oficinas del exterior, inventarios mas acertados y menos ruptura de stock. Todo esto
representa menos gastos innecesarios y mucha mas eficiencia en la cadena de

suministros.

De igual manera, el ingreso correcto de solicitudes para licencias de importacion,

permisos fitosanitarios o zoosanitarios responden también a un eficiente flujo de



informacidn y comunicacion con el proveedor para evitar incurrir en multas o audiencias, incluso

reembarques de mercaderia por negligencia en el control de la informacién.

En conclusidn, las inversiones en la sistematizacion de los procesos de importacion, que
siguen un flujo especifico y pasan por filtros de revision, han permitido que el resultado mas
notable sea la reduccion en gastos, un registro responsable y que se garantice el cumplimiento
con el Estado, el consumidor y con la estabilidad laboral de sus colaboradores. Se debe hacer
hincapié en que se hace un vinculo con la cultura corporativa y sobre todo a las 4M’s que

caracterizan a la eficiencia en las operaciones de la empresa.

3.2.3 Experiencia al cliente dentro de la cadena de valor

Todos estos avances e implementacién tecnoldgica han permitido que el Intercambio
Electronico de Datos sea aspecto clave en una eficiente gestion de la cadena de suministros. De
hecho, representa ventajas operativas, con respecto a la disminucion de uso de papel,
optimizacion de tiempo y reduccion de errores administrativos y también representa ventajas
estratégicas, sobre todo, al hacer referencia al desarrollo de relaciones entre fabricante y
comprador que a fin de cuentas contribuye a satisfacer al cliente al igual que a la gestion de la

cadena de suministro (Martinez & Pérez, 2004).

El hecho de que Corporacién Favorita C.A. tenga como giro de negocio principal la venta
al por menor, implica que se haga un énfasis en la experiencia al cliente con miras a aumentar
ventas y con ello su cadena de valor. Como parte de la cultura corporativa, se reconoce al cliente
como a la razén de ser de la empresa y a quién se debe brindar un trato respetuoso, agil, con
predisposicion a brindar soluciones y dejar una impresion que haga que el cliente sienta que en

cada formato o filial ha podido encontrar lo que buscaba.



Es probable que la experiencia de compra no sea satisfactoria en su totalidad,
puede gue el cliente no encuentre el producto que buscaba, que reciba mala atencion o
que después de su compra su producto se encuentre en condiciones no aptas. Con el
objetivo de minimizar el impacto negativo de las malas experiencias, Corporacion
Favorita C.A. ha destacado por sus esfuerzos en priorizar la actitud de servicio para el
cliente. De hecho, se ha creado un departamento que busca poner a disposicion del
consumidor canales donde se puedan procesar quejas, dudas, sugerencias o reclamos. De
igual manera, se hacen encuestas a diario de percepcién en algunos locales de los
formatos para conocer de qué manera se puede potenciar la experiencia de compra. En
este sentido, se han implementado varias ideas que los mismos clientes proponen; desde
coches para nifios pequefios hasta mas variedad de flores o ampliacion de oferta de ciertos

productos.

Todas estas nuevas ideas permiten alinearse a las necesidades del consumidor
ecuatoriano. Se debe recalcar que esta obsesidn por generar una experiencia favorable de
compra y al mejorar la calidad de vida con una diversa oferta, de calidad y a precio
competitivo, se ha logrado que Corporacion Favorita C.A. internacionalice no solo su

nombre sino también sus buenas précticas, que la han diferenciado en el mercado local.

Algo rescatable de todos estos avances es que estan en continuo proceso de
pulido. Hay una incesante oferta interna de nuevas ideas y de buscar lograr mayor
eficiencia en cada proceso. Con todo ello, Corporacion Favorita C.A. da un pequefio, pero
importante paso en la arena del retail americano, al hacer resonar su nombre y abriéndose

paso en un mercado que exige adaptabilidad, calidad y sobre todo una experiencia nueva.



Sin embargo, ¢Cual es el futuro del retail? ;Qué proyeccion puede hacerse si se tiene en cuenta

los avances tecnoldgicos y los cambios en las tendencias del consumidor?

3.3 Procesos claves de la cadena de suministro en el marco de la Mejora Continua

3.3.1 Evolucidn de procesos

La necesidad de buscar seguridad en las transacciones, registros con informacién
completa, optimizar el perfil de la empresa ante la Aduana y sobre todo ser mas competitivos en
el mercado nacional ha llevado a Corporacion Favorita C.A. a simplificar algunos procesos,
complejizar algunos otros, alinear unos cuantos y reforzar la mayoria de estos. En este sentido, la
organizacion ha apostado por la tecnologia y por complementar a sus operaciones diarias.
Aprovechar dichos avances sin duda permiten sacar mayor ventaja en el flujo de informacion que

también caracteriza a la cadena de suministro.

3.3.2 Comunicacion y flujo de informacion

Corporacion Favorita C.A. ha hecho cambios sustanciales en el departamento de
Tecnologia Informatica para contribuir a la cadena de suministro. De hecho, a inicios de la
década, la empresa realizd inversiones en plataformas informaticas para llevar registros
acertados, calculos correctos y manejar un flujo de procesos que se complementen con las
oficinas en el exterior y proveedores en general para dar continuidad a la gestién. Estos avances
han sido remarcables, aunque necesiten pulirse en ciertos aspectos. De hecho, han representado
la reduccion de ciertos gastos y han permitido automatizar registros y calculos que sirven para
temas de Aduana, contables e incluso para establecer precios de venta a los productos que se

importen.



El proceso funciona de la siguiente manera: cuando se establece la orden de
compra, el sistema crea un caso identificable con un co6digo numérico. El proveedor
recibe en su bandeja este caso para gestion. Una vez que se hace la revision por parte del
proveedor, el caso pasa de nuevo al departamento comercial para la aprobacion final de la
proforma. Una aprobada, el documento llega a la bandeja del departamento de Comercio
Exterior, alli es donde se verifican los requisitos de importacion y se hace la gestion
respectiva de licencias, permisos y obtencién del documento de control previo

correspondiente.

Una vez obtenidos los documentos previos a la importacién, se hace una
autorizacion mediante la plataforma donde se autoriza el embarque de la mercaderia. La
comunicacion se complementa por correo electronico. Una vez aprobado el embarque, el
sistema crea un nuevo caso con otro codigo numérico porgue se ha pasado de un pedido
aprobado a un embarque por gestionar. Es ahi donde debe hacerse el registro de todos los
datos para la importacion: valores FOB, flete, registro de numero y sello de el o los
contenedores, detalle de la mercaderia comerciada con valores por item, pesos netos y
brutos y partida arancelaria. Con este registro, es posible generar una péliza de seguro y

hacer el envio de toda la informacion al agente aduanero.

La funcidn de la Agencia de Aduana es gestionar la Declaracion Aduanera de
Importacion en el sistema del SENAE, Ecuapass. Es aqui donde se hace una revision de
los datos de importacion y valores correspondientes. Se hace un ingreso temporal de

dicha declaracidn; con calculo de base imponible, prorrateo de valores a cada item y en



general la inclusion de todos los valores a declarar ante el sector publico previo a la

nacionalizacion y comercializacién de mercancias.

Una vez realizado este borrador, el caso vuelva a la bandeja de Corporacién Favorita,
donde se realizara una revision exhaustiva con tres filtros; el departamento de Auditoria,
gerencia del departamento de Comercio Exterior y al final el respectivo encargado comercial.
Ahi se validara el correcto ingreso de valores por item, pesos y cantidades, esto con el fin de
hacer una declaracion acertada ante la Aduana, evitar problemas en controles posteriores, hacer
el pago debido de tributos y cumplir de forma responsable con el Estado y el consumidor en

general.

Al tener las tres revisiones, el departamento de Comercio Exterior autoriza al Agente de
Aduanas ingresar la declaracion gestionada con antelacion. Con la llegada de la mercaderia, se
ingresan también los pesos registrados por el SENAE y se verifica que la cantidad en peso sea
concordante con los pesos embarcados y la que debia recibirse; caso contrario, hay que acogerse
a la figura de verificacion previa que la Aduana permite hacer y asi evitar la declaracion

incorrecta de mercaderia.

Una vez ingresada la declaracién, la Aduana notifica el tipo de aforo para la mercaderia y
emite la liquidacién de tributos a ser cancelada. Posterior a ello se da la salida autorizada de la
carga. Hay que tomar en cuenta que los gastos en navieras, agencias de carga y mddulo portuario

se completen para que la misma pueda dirigirse a las bodegas de Corporacién Favorita C.A.

Como paso final en el flujo de procesos e informacion, se incluyen todos los costos y se

hace el calculo del factor que se multiplica al valor en factura por cada item para que pueda



calcularse el precio minimo de venta. De igual manera, se hace llegar a la bodega los

documentos respectivos para la recepcion de la mercaderia.

En el mismo sistema, se hace una coordinacion entre la bodega y el departamento
comercial para llevar un registro del inventario en bodega y disponibilidad de producto.
Se incluye el factor y se hace el calculo del precio de venta luego de considerar aspectos
especificos. Como siguiente paso, cada local hace el pedido de la mercancia mediante la
plataforma después de considerar la demanda del producto y es ahi donde se valida desde

el Centro de Distribucién y se coordina la salida de la mercaderia.

3.3.3 Contribucion a la diversificacion de Corporacion Favorita C.A. y su cadena de valor

Esta nocion de eficiencia ha tenido peso en una acertada planificacion, sobre todo
en aspectos de tiempo, cronogramas y programacion de apertura de nuevos formatos y
locales que también dependen de una cadena de suministro bien gestionada. Algunos de
los equipos que se utilizan en locales, son importados, entre ellos: congeladores, coches,
cajas, entre otros vienen de distintos paises del mundo. La mercaderia importada, segun el
formato, debe tener una fecha de llegada anticipada para que el montaje de un local sea
exitoso previo a su apertura. Tanto abastos como mercancias generales deben estar a

tiempo para estar al alcance del consumidor a un precio competitivo.

Se debe recalcar que la ubicacion en las perchas responde a una negociacion
estratégica con proveedores y sobre todo a un recorrido pensado en las necesidades del

consumidor y en su posible respuesta a la oferta de productos nacionales e importados.



Por otro lado, hay que analizar qué hay detras de este ideal de eficiencia, del crecimiento
sostenido, de la proyeccion hacia el mercado internacional y sobre todo quiénes unifican y
estandarizan una cultura corporativa basada en valores, con presencia en todo el continente. De
hecho, para transformar el pensamiento estratégico en una gestion eficaz, se deben desagregar
todas y cada una de las actividades de la empresa, las mismas permitiran entender de qué manera
es posible generar mas valor para el cliente y al menor costo posible. Todo esto es comprendido
por la cadena de valor y de esta forma es posible evidenciar la evolucion del negocio y las
operaciones internas. De igual manera, proporciona un esquema coherente para diagnosticar la
posicion de la empresa frente a sus competidores y lograr ventajas competitivas sostenibles fruto

de la planificacion (Quintero & Sanchez, 2006).

Se puede identificar dos grandes grupos de actividades de valor: las primarias y de apoyo.
De acuerdo con Porter (2011), las primarias son las que intervienen en la creacién del producto,
venta, transferencia al cliente y actividades postventa. Por otro lado, las actividades de apoyo
sirven como respaldo de las actividades de primera linea. En este sentido, se puede hacer
referencia a la adquisicion de insumos, tecnologia, recursos humanos y diversas funciones

globales.

En esta seccidn se dedicara atencion especial a las actividades de apoyo, centrandose en
el talento humano y en quiénes contribuyen a la cadena de forma directa o indirecta. Pues, cabe
aclarar que la cadena de suministro puede entenderse como una actividad primaria en su
totalidad y es crucial entender de qué manera se conjugan el capital humano y sus esfuerzos para
generar mayor valor al menor costo, lo cual es fundamental para alcanzar el ideal de

productividad y eficiencia.



Con esto en mente, se puede partir del talento humano que aporta dia con dia a la
buena gestion y resultados de Corporacion Favorita C.A., empresa que cuenta con 18.127
colaboradores; de los cuales 9.382 son de sus oficinas, bodegas y formatos, 3.176
pertenecen a empleos directos generados en las filiales y 5.569 personas que suman a las
actividades de apoyo de la cadena de valor desde Panama4, luego de la exitosa adquisicion
de Grupo Rey. El intercambio de talento humano, ideas y buenas préacticas es sin duda
favorable para el crecimiento de la empresa. En este sentido, claro ejemplo de la buena
gestion en este ambito es la implementacion de Mejora Continua Favorita en Panama,
idea que esta hoy por hoy en desarrollo y con miras a incrementar la productividad, la
eficiencia, la utilidad y lograr también una reduccién efectiva de costos (Corporacion

Favorita C.A., 2018).

De igual manera, la empresa méas grande de Ecuador genera 260.000 empleos
indirectos que aportan al proceso generador de valor y a una gestion responsable con el
pais, consciente con la sociedad y contribuyente a la economia ecuatoriana. Los formatos
de Corporacion Favorita C.A. representan casi el 31% de dichos empleos; sus filiales
concentran el 69% restante. Para los procesos de importacion de bienes de conveniencia,
se puede acotar que los empleos generados benefician a navieras, aseguradoras,
transportistas, empresas de custodia y seguridad, etiquetadoras, verificadoras, agentes de

aduana, entre otros (Corporacion Favorita C.A., 2018).

La cadena de suministro y, por ende, la cadena de valor tiene como actor
fundamental al proveedor o fabricante, quien posibilita que la oferta se diversifique y que

se cumpla con las necesidades del cliente. Son 11.395 actores que contribuyen a la cadena



de valor. Los formatos de Corporacion Favorita C.A. concentran 2.877 proveedores. Sus filiales
casi triplican esta cifra acerandose a los 7.742 proveedores. El reciente adquirido grupo

comercial en Panama, suma 776 proveedores.

Los accionistas de Corporacion Favorita C.A. han depositado su confianza desde que la
empresa abrio su capital al publico desde 1976. Con el paso de los afios este nimero ha crecido y
se ha diversificado si se analiza los perfiles de cada uno de ellos. De igual manera, sus
colaboradores y excolaboradores han apostado por invertir en la empresa mas grande del pais al
formar parte de los 16.449 accionistas que contribuyen al crecimiento del patrimonio de la

empresa.

Por otro lado, los clientes de Corporacion Favorita C.A. se definen como la razon de ser
de la misma. La empresa concentra el 20% de la poblacion de Ecuador como cliente frecuente.
Son 2.89 millones de personas que, a diario, muestran la confianza en el sector de ventas al por
menor, luego de adquirir productos y servicios que contribuyen a mejorar su calidad de vida y

sobre todo a buscar una experiencia de compra dificil de igualar.

Los actores antes mencionados forman parte de un eslabon crucial en la generacién de
valor de un proceso trascendental como la cadena de suministro para una empresa de retail como
Corporacion Favorita C.A. Los proyectos estratégicos administrativos, de inversion y operativos
lograran que la cadena crezca en proporcion a las ganancias y se logre con el tiempo reducir

costos en los niveles deseados.



VIII1. ANALISIS

Se inicia este analisis con dos ideas generales que complementan a la Teoria General de
la Administracién y a la Administracion por objetivos como modelo de gestion: competencia y
diferenciacion. Dos ideas que abarcan procesos innovadores de planificacion, desarrollo y
control con miras a destacar en el sector en el que se desempefia cada organizacion que

las aplica.

El sector retail se presenta como una nueva configuracion para los habitos de
compra al por menor en Latinoamérica y a su vez, ha impulsado varios sectores, entre
ellos el de frutas, verduras y lacteos. De igual manera, estos cambios y estas
reconfiguraciones transforman la cultura del consumidor y la alinean a una realidad tan
vasta como la del mundo globalizado. En especifico, el ecuatoriano moderno se perfila
como un consumidor de gasto moderado, informado, exigente, pero a la vez indeciso e

irracional en su comportamiento de compra.

Corporacién Favorita C.A. nace para satisfacer al consumidor ecuatoriano desde
una propuesta vanguardista de adquisicion de productos, el supermercadismo. Desde
1952, la empresa ha destacado por sus procesos innovadores, su excelente imagen y la
experiencia de compra gue brinda, consolidandose como una cadena de formatos y
filiales que se asocian siempre con la mas alta calidad de productos nacionales e

importados a un excelente precio.

Estos objetivos de consolidacion y diversificacion han permitido a la empresa
incursionar en varios sectores, potenciar a los que caracterizan al giro de negocio de la

empresa y lograr que la oferta se diversifique para maximizar beneficios no solo para la



organizacion, sino para clientes, accionistas, proveedores y comunidad en general. La forma de
lograr la misién de Corporacion Favorita C.A. es una mediante la gestion planificada de su
cadena de suministro para garantizar la disponibilidad de productos resurtibles sin ruptura de
stock y también de los no resurtibles cuando la demanda lo requiera o cuando se apliquen

estrategias adecuadas de planificacion y publicidad.

Este proceso debe funcionar sin inconvenientes y al menor costo para ser rentable. Sin
embargo, no puede gestionarse sin una cultura corporativa bien formada y fortalecida. Es por
esto por lo que la empresa se ha enfocado en la estandarizacion de procesos que permitieran
alcanzar las proyecciones de crecimiento a mediano y largo plazo. Corporacion Favorita C.A.
desde mediados de esta década, ha formalizado sus intenciones de innovar, destacar y aportar por
medio de planificacidn estratégica bien estructurada y que a su vez involucra procesos

innovadores como la Mejora Continua Favorita.

La politica econémica adoptada por cada Administracion de turno permite hacer una
correlacion entre poder adquisitivo del consumidor ecuatoriano y el nivel de ventas de empresas
como Corporacion Favorita C.A. Por tal motivo, hay que interpretar estos reflejos de la situacion
econOmica del Pais y que es responsabilidad del Gobierno de turno. Para inicios de esta década,
Rafael Correa enfrentaba una caida significativa de los precios del petréleo. Luego de pensar en
maneras de reducir la dependencia del sector petrolero, se plante6 un cambio en la matriz
productiva que consistia en fortalecer e impulsar sectores estratégicos e industrias claves, como
la de alimentos frescos y procesados, para enmarcar dicha estrategia y etiquetarla acorde al ideal
del “Socialismo del Siglo XXI”. Asimismo, se buscé fortalecer relaciones con paises como

China y asi enfrentar el exceso de oferta de petréleo y la baja de precios. De una u otra forma,



esta nocion de cuidar y fortalecer la industria nacional representaria varios obstaculos

para la importacion de productos de conveniencia.

Lenin Moreno asumia la presidencia del Ecuador en el afio 2017 con una
economia afectada, por lo que su administracion optd por aumentar el grado de apertura
comercial, recuperar relaciones comerciales con paises como Estados Unidos y optar por
el pragmatismo sobre la ideologia. Desde que Moreno asumid el mandato, las
importaciones FOB tuvieron una lenta recuperacion. A nivel pais, el valor de
importaciones se acerca al madximo de la década con proyeccion a superarlo, de esta
forma se avizora un panorama favorable para la importacion y diversificacion de oferta

en productos de conveniencia importados.

Hay que sefialar que las importaciones contribuyen a la caja fiscal y la aplicacion
de aranceles requiere de analisis profundo. Las barreras para arancelarias, ain con un
grado de apertura comercial mayor, juegan un papel fundamental en estos procesos, que
aumentan el costo de importacién y por ende el precio de venta. De esta forma se
beneficia de manera indirecta a la produccion nacional, pero con una mayor posibilidad

de diversificar la oferta.

IX. CONCLUSIONES

Sin importar el sector en el que una empresa se desempefie, la innovacion, los
procesos de planificacién y la administracion por objetivos seran un requisito para lograr
diferenciarse y desempefiarse de tal manera que los resultados sean magnificados. De
igual manera, los procesos de control son siempre necesarios para no retrasar el

cumplimiento de metas.



El sector retail ha representado un cambio favorable en la calidad de vida de los
latinoamericanos y ha potenciado ciertos sectores cruciales para las economias de la region. La
transformacion histdrica de este sector ha reconfigurado la cultura del consumidor, perfilandolo
en una tendencia global, brindandole una grata experiencia de compra y que aumenta el trafico
de exposicion para todos los productos en la percha. EI consumidor ecuatoriano, a diferencia de
otros en la region, modera sus gastos, se informa mas, pero muestra comportamientos
irracionales en sus habitos de compra, sin excluir que este sector es de los que mas confianza

genera.

Corporacion Favorita C.A. ha tenido un proceso de planificacion y ejecucién correctos.
Pues, ha logrado aumentar sus ventas un 40% desde 2011. Se ha demostrado que hay un correcto
flujo de informacidn, una oportuna adquisicién de productos y una evolucién en los tiempos de
desaduanizacion, asi como una apropiada lectura a la demanda y una planificacién de compra 'y

abastecimiento eficiente.

El aumento en la productividad y la reduccién de gastos seran causa de una satisfactoria
experiencia de compra. Pues se adquirira una mayor cantidad y variedad de productos en menor
tiempo y a un precio competitivo, pues la reduccién en gastos en la cadena de suministros
afectard al célculo del factor para establecer el precio de venta al publico. Trabajar en la
satisfaccion del cliente sera clave para diferenciarse y atraer un mayor porcentaje del mercado
con ofertas, precios y atencion diferenciados. La medicion constante y los indices de gestion
pueden llegar a un punto critico donde alcanzar una disminucion o un aumento en ciertos rubros

sea dificil por haberse alcanzado dichos maximos o minimos.



Por otro lado, se puede calificar a la cadena de suministro como eficiente porque
en general, los clientes reafirman su satisfaccion al encontrar los productos que buscan.
Esto evidencia la poca ruptura de stock. También es un fiel indicador de que la demanda
es bien estudiada y los tiempos de pedido, permisos, transito y nacionalizacion son bien
calculados. De igual forma, establecer una relacion entre ventas, utilidades, valor CIF de
importacion, porcentaje de participacion y utilidad estimada neta de importaciones,
permite inferir que la tendencia, la coyuntura politica y el impacto en el consumidor, son
un fiel reflejo del aumento constante en ventas y en utilidad neta, también gracias a la

implementacion de la MCF.

Corporacion Favorita C.A. como un agente econdémico, es un reflejo de la
situacién macroeconomica del Ecuador, como resultado de la politica econdémica aplicada
por el Gobierno de turno. Pues, el ingreso de la empresa y el volumen de venta responden
al poder adquisitivo del consumidor ecuatoriano, mismo que puede verse afectado o
beneficiado por ciertas decisiones de la Administracion. Es por esto por lo que, medidas
como las salvaguardias, tomadas en momentos donde la caja fiscal necesita un respiro,
representan una amenaza al bolsillo ecuatoriano y, por ende, al desempefio de una

empresa de comercio al por menor como lo es Corporacion Favorita C.A.

Por otro lado, una manera efectiva de contribuir a la industria nacional sucede
cuando, al fomentar la competencia, sera posible aventajarse si se tiene un producto
perteneciente a un sector con mano de obra barata, materia prima a bajo costo y alta

calidad.



La aplicacion de salvaguardias tuvo un impacto negativo para el consumidor y para la
importacion de productos de conveniencia. Es por esto por lo que pueden calificarse como una
medida perjudicial para la economia nacional, con pérdida de empleos y miles de millones de

dolares en produccion.

X.  RECOMENDACIONES

Centrar procesos de planificacion en ideas innovadoras para impulsar el giro de negocio.
La incursion en intangibles es una jugada interesante pero arriesgada. Sin duda, hay un mercado
potencial y debe analizarse a fondo. El sector retail es un sector de estudio con bastantes

peculiaridades, combinaciones e interesantes proyecciones.

Reestructurar costos y realizar una evaluacion minuciosa al calculo del factor para que los
precios sean analizados y establecidos con criterio. Esto permitird ser mas competitivos y
contribuir a la calidad de vida deseada, que ha mejorado. El sector ha generado mas confianza y

ha ampliado su oferta

Evaluar la funcion de las oficinas del exterior para determinar su aporte. El cobro de
comisiones sobre venta representa un aumento de precio y de cierta manera convierte a dicha
oficina en un intermediario. Por tal motivo, se deberia replantear estrategias de crecimiento en
cuanto a la asesoria en el exterior. Las relaciones establecidas entre la empresa y los fabricantes

pueden fortalecerse si es mas directa.

Potenciar el concepto de cadena de suministro y que se enfoque como un area mas que
necesita ser administrada, controlada y gestionada desde una misma cabeza. La cadena funciona

en la practica, pero no se comprende en la teoria. No hay nocion de lo que implicay lo que



significa dentro de la empresa y su cultura corporativa. Un control a nivel macro y no
gestiones independientes podrian de alguna forma generar un cambio favorable en los

procesos.

Fortalecer la filosofia Kai Zen en la cultura corporativa. De esta manera, se
pueden hacer proyecciones mas acertadas del desempefio de la empresa como una sola y
de cada &rea. Seria interesante que se evalle la creacion de nuevos pilares fundamentales
y que se refuerce la asignacion de embajadores. Hay que buscar maneras de hacer mas
participativos a los colaboradores y evitar que los procesos de Mejora Continua Favorita
se vuelvan casi mecénicos. De igual manera, hay que ser consciente del minimo que
puede ser alcanzado en los IG’s en poco tiempo. Por tal motivo, serd imperativo llevar
seguimiento continuo por embajadores y expertos que puedan conocer el impacto de los

resultados en las distintas areas y actividades.

Perpetuar el compromiso de cumplir con el Estado. De igual manera, debe
aumentar su participacion en el sector frente a la Administracion de turno para impedir
acciones del mas grande agente econdémico que afecten al bolsillo del consumidor
ecuatoriano, al desempefio de empresas del sector de venta de productos y servicios en
general y sobre todo a la oferta de productos importados, que fomenta la competencia y el
mejoramiento de técnicas y desarrollo de productos. Por otra parte, el Estado y las
administraciones futuras deben tener claro los beneficios de la apertura comercial y, por
ende, comprender los efectos de los cambios bruscos en politica comercial y los efectos
de no seguir una linea recta y l6gica en cuanto a relaciones y negocios internacionales se

refiere.



Alinear objetivos a la realidad politico-econdmica y hacer una planificacion detallada de
compra. De esta forma hay como anticiparse a posibles rupturas de stock ocasionados por
temporada, por trabas al comercio o por sustitucion de proveedores y productos. De igual
manera, debe impulsar la busqueda de nuevos proveedores ubicados a nivel estratégico para
beneficiarse de acuerdos comerciales y tratados bilaterales. Es fundamental que haya un
acercamiento oportuno a Entidades de control. De esta manera hay una acertada gestion de
permisos y documentos de control previo. Los contingentes, cupos de importacion y cantidades

importadas pueden ser ajustadas y representar ain un menor gasto al mediano plazo.

Desarrollar un plan de inversion para el Centro de Distribucion y una repotenciacion de
este. La tecnologia usada es de punta. Sin embargo, hay que recordar que la infraestructura tiene
casi 20 afios de funcionamiento y que las nuevas tendencias y posibilidades abren paso a un
catalogo de posibles inversiones para optimizar tiempo, contribuir a la seguridad, a la reduccion

de merma y pérdida de mercaderia.
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