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Introduccion

Era muy tarde cuando bajo una intensa tormenta, el CIO abandona las oficinas
para dirigirse a su casa. De camino iba pensando en todo el trabajo que durante
los Gltimos afios se habia realizado en HOSUPSA.

La comparifa habia hecho grandes inversiones y los progresos eran notables.
Sin embargo, le preocupaba cémo debia abordar los proximos retos estratégi-
cos que tenia que liderar:

e Reto 1: convertir los datos en valor para la toma de decisiones.

e Reto 2: definir la estrategia de transformacién digital.

La tormenta se habia calmado y en el horizonte parecia verse como el cielo
azul empezaba a ganar terreno al intenso gris que lo cubria todo.
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1. La compaiiia

HOSUPSA es una empresa espafiola con un volumen de facturacién de mil
millones de euros y dispone de una plantilla de dos mil empleados, centrando
su actividad principalmente en dos tipos de cliente: la hosteleria (HORECA)
y los supermercados.

Aunque su negocio consiste en el suministro de productos de alimentacion,
drogueria, perfumeria y bebidas a estos tipos de clientes, las necesidades de
los clientes en términos de suministro, surtidos y pricing eran muy diferentes,
por lo que la compaiiia contaba con diferentes unidades estratégicas de ne-
gocio (UEN) para atender a cada colectivo y unos sistemas de informacion y
tecnologia de informacion (SI/TI) complejos, pero totalmente alineados a los

requerimientos del negocio.

El modelo de negocio de HOSUPSA consiste en seleccionar, de entre el con-
junto de los productos que los fabricantes tenian en el mercado, aquellos que
se adecian mejor a las necesidades de sus clientes, suministrandolos de una
forma eficiente y llevandose un pequefio margen por la gestiéon. El negocio
de la distribucién alimentaria era claramente un negocio de alta rotacion y
margenes bajos.

HOSUPSA gestiona varias secciones de productos: seco, refrigerado, congelado,
fruta y verdura, carne y pescado. Una de las caracteristicas diferenciales de
HOSUPSA en el mercado es precisamente su amplitud de surtido, ademas de la
calidad en el servicio. Para ello, la empresa habia seleccionado mas de veinte
mil referencias.

El &mbito geografico de HOSUPSA es nacional, incluyendo en el territorio tan-

to el servicio a la peninsula como a las islas Baleares e islas Canarias.

Para poder gestionar adecuadamente todo este &mbito geografico, HOSUPSA
dispone de una red logistica y red de oficinas que se adaptan a las necesidades

del servicio.

1) Red logistica:

e Cinco plataformas logisticas ubicadas estratégicamente para cubrir de la
manera mas eficiente la demanda de los puntos de venta (del inglés, point

of sales [PoS], o, también, PdV, las siglas correspondientes en castellano).

e La gestion de los almacenes (las entradas, el almacenamiento, la prepara-

cion del pedido y la expedicidn) se realiza con personal propio.
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e El transporte esta 100 % externalizado a diferentes operadores.

e Elgran reto es la gestion coste frente a servicio ante una demanda de venta
muy variable que puede doblarse durante los meses de campafa.

2) Red de oficinas:

e Barcelona (central), Madrid, Sevilla y Canarias.

Todas las instalaciones que HOSUPSA, gestiona, es decir, las oficinas, las pla-
taformas logisticas y los PdV son en régimen de alquiler. Es decir, HOSUPSA

no dispone de activos inmobiliarios.

En el anexo 1 se describe la cadena de valor.

1.1. El negocio

La empresa cuenta con dos principales UEN segtn el tipo de cliente (figura 1):
la hosteleria (HORECA) y las pequefias tiendas de retail (supermercados) que
operaban bajo diversos tipos de acuerdos comerciales. En definitiva, la com-
pariia actuaba como un mayorista en la distribucién alimentaria de alimentos
y bebidas.

Ademas, las UEN funcionaban como centros de beneficio y cada una de ellas
tenia sus propios requerimientos por lo que respecta a la informacion, lo cual
suponia un esfuerzo importante para el departamento de SI/TI.

Figura 1. Las UEN de HOSUPSA

UEN UEN
Cash & Carry Retail
Suministro a HORECA Suminsitro a retailers

Los requerimientos de cada UEN eran los siguientes:

1) HORECA:

e Laventa exclusiva a profesionales de la restauracion independiente: bares,
cafeterias, restaurantes, etc.
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e Laventa serealiza a través de PdV fisicos denominados cash & carry (C&C),
con superficies de entre 1.500 y 3.000 m2 ubicados, principalmente, en
zonas industriales cercanas a importantes nticleos de poblacion.

e Laubicacion estratégica de, aproximadamente, cien centros a lo largo del
territorio nacional, principalmente cubriendo toda la zona costera.

e FEl surtido especifico para restauraciéon con grandes formatos de venta mi-

nimos.

e La gestion promocional adaptada a las necesidades de la demanda.

e La totalidad de los C&C son propiedad de HOSUPSA vy utilizan su ensefia,
pero los locales estan en régimen de alquiler.

2) Retail:

e La venta a supermercados. El cliente de HOSUPSA es el duefio del super-
mercado que, a su vez, venderé esos productos a clientes finales o consu-

midores.

¢ HOSUPSA no dispone de supermercados propios. Existen los siguientes
tipos de formatos comerciales:
— Franquicia: el supermercado utiliza alguna de las ensefias de HOSU-
PSA.
— Supermercados independientes: el supermercado mantiene su ensefla
propia (p. €j., Supermercado Jiménez), pero HOSUPSA le realiza el su-
ministro de los productos y el asesoramiento del negocio.

¢ Latenencia de, aproximadamente, mil franquicias con diferentes formatos
y condiciones comerciales, y mil supermercados independientes.

e La venta se realiza a través de PdV fisicos, es decir, los supermercados de
entre 100 y 300 m2 ubicados en principalmente en barrios de poblaciones,
lo mas cerca posible de los consumidores.

e Los supermercados de barrio cuya diferenciacion estd en el servicio y la
proximidad al cliente.

La figura del asesor comercial

En retail existe la figura del asesor comercial. El asesor se encarga de realizar toda la ope-
rativa comercial con los clientes retail (la captacion de pedidos, la informacién del surtido
disponible para el cliente, la negociacién de precios y el volumen de compra, etc.) y, a su
vez, realiza ciertas tareas administrativas de soporte como facilitador de la relacién entre
el cliente y HOSUPSA. Cada asesor suele tener una cartera de clientes que oscila entre
veinticinco y cuarenta.
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En la figura 2 pueden distinguirse los dos formatos de negocio que se han ex-
plicado anteriormente. La imagen de la izquierda corresponde con un estable-
cimiento tipico de supermercado y la imagen de la derecha, con un estable-
cimiento cash & carry en donde pueden distinguirse los amplios espacios, las
dimensiones de las estanterias y el tamafio de los huecos especialmente dise-
fiados para favorecer al aprovisionamiento con formatos de mayor volumen
de producto para los clientes profesionales cuya unidad de compra no es la
unidad, sino el retractil, la caja o la paleta.

Figura 2. Fotografia de un establecimiento Retail (izquierda) y cash & carry (derecha)

¢ 5 e 7 . (1A

1.2. La estructura organizativa

El comité ejecutivo de HOSUPSA lo forman seis personas:

1) director general

2) director ejecutivo de ventas

3) director ejecutivo comercial

4) director ejecutivo de finanzas

5) director ejecutivo de personas y corporativo

6) director ejecutivo de logistica, organizacién y sistemas de informacién

La estructura de los departamentos que dependen de cada miembro del comité
ejecutivo es la siguiente:

1) Direccién general:

e proyectos estratégicos

e auditoria interna

2) Direccién ejecutiva de ventas:

e UEN cash & carry

e UEN retail

e marketing

3) Director ejecutivo comercial:

e negociaciéon con proveedores (compras)

® aprovisionamiento

e pricing y surtidos
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e compras internas

4) Director ejecutivo de finanzas:

e control de gestion
e administraciéon

e contabilidad

e tesoreria

5) Director ejecutivo de personas y corporativo:

e gestion de personas

e juridico

e prevencion de riesgos laborales (PRL)
e calidad y medio ambiente

e atencion al cliente

e prensay comunicacion

e seguridad corporativa

6) Director ejecutivo de logistica, organizacion y sistemas de informacién:

e logistica de almacenes

e logistica de transporte

e sistemas de informacion y tecnologias de informacién (IT)
e  procesos

e obras y mantenimiento

La representacion gréfica de la estructura organizativa se detalla en el anexo 2.
1.3. La decision del CIO

En el afio 2005, HOSUPSA apost6 fuertemente por SAP como ERP, pero el CIO
tenia claro que ante los dos retos estratégicos que tiene que liderar, seguira la
misma metodologia de tres pasos que hasta ahora le ha asegurado su éxito en
su carrera profesional:

1) Definir la estrategia de SI/TT alineada con la estrategia del negocio.

2) Coordinar las areas de negocio para disefiar los procesos de negocio.

3) Identificar los SI y TI para apoyar los procesos de negocio previamente de-

finidos, buscando las soluciones del mercado que mejor se adaptasen a las ne-

cesidades de la organizacion.
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Por fin, con el coche ya aparcado y un atardecer precioso, el CIO habia tomado
la determinacién de compartir su situacion con otras personas familiarizadas
con procesos de reflexion estratégica, cuyo resultado le llevaria a saber como
gestionar ambos retos estratégicos.

1.4. Situacion actual de las aplicaciones

Las aplicaciones principales que se disponen en HOSUPSA son las siguientes:

e SAP R3. Gestiona los principales procesos transaccionales de la empre-
sa, principalmente los procesos de compras, pricing, surtidos, aprovisiona-
miento, administracion y finanzas, RR. HH. y CRM (gestion de relaciones

con clientes).

¢ Gestion documental: Documentum. Aplicacién que permite almacenar
de manera centralizada en formato digital todos los documentos genera-

dos por la organizacién para no tener que imprimirlos.

e Sistemas de reporting. Permiten realizar informes recogiendo la informa-
cioén principal y més bésica del negocio: las ventas, el margen, los stocks,
la cuenta de resultados y la pérdida. Los datos se extraen utilizando he-
rramientas de analitica de datos de SAP, en concreto SAP BO (en inglés,
business objects) y SAP BEX, atacando a un repositorio comun de datos que
es SAP BW (también llamado SAP BI).

e FElectronic Data Interchange (EDI). Integracion a través del intercambio
de ficheros con proveedores, clientes y partners. EDI no es una aplicacién,
sino simplemente un estdndar de comunicacién de mensajes: pedidos, fac-
turas, albaranes, confirmacién de recepcion, etc.

¢ Webs corporativas destinadas basicamente a la comunicacién con clien-
tes.

¢ Sistemas de gestion de los puntos de venta (PdV). Corresponden a so-
luciones estandares de mercado verticales (es decir, especializadas en la
gestion de los procesos de negocio de UEN). Han sido desarrolladas y se
mantienen por parte de proveedores externos.
— HORECA. GECASH es el nombre de la aplicacién que gestiona de ma-
nera integral todos los procesos de negocio del PdV del negocio cash
& carry.

— Retail. GESUP es el nombre de la aplicaciéon que gestiona de manera
integral todos los procesos de negocio del PdV del negocio supermer-

cado.
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e Sistema de gestion de almacén (SGA). Aplicaciones utilizadas en todas
las plataformas logisticas que aseguran la gestion operativa de los procesos
logisticos: las entradas, el almacenamiento, la preparacion y la expedicion.

e Sistemas de gestiéon del transporte (TMS). Aplicaciéon que optimiza las
rutas de transporte para que sean lo mas eficiente posible.

¢ QlikView. El departamento de Marketing dispone de la herramienta Qlik-
View para visualizar datos de comportamiento basico de los clientes de
acuerdo con el historial de ventas. En concreto, para identificar si han de-
jado de comprar definitivamente («perdidos»), si han dejado de comprar
de manera temporal («dormidos»), etc.

e PORCLI: portal de clientes retail. Interfaz web a disposicion del retailer
y de la fuerza de ventas retail que permite realizar los siguientes procesos
bésicos de negocio:

- Gestion de pedidos. Contempla el envio de pedidos, ya sea por la
creaciéon de una de lista articulos o a través de una carga por un fiche-
ro externo. También se dispone de los precios de tarifa, promocién o

precio negociado de cada uno los clientes.

- Pasarela de pago. Permite el pago por tarjeta a través de la pasarela

de pago.

- Gestion de devoluciones. Devoluciones de los productos por referen-
cias, correcciones de precio y cantidad de los pedidos realizados.

- Gestion financiera. Automatiza los procesos administrativos propor-
cionando toda la informacién financiera necesaria para el cliente y pa-
ra su gestion. En concreto, el listado de facturas, la cartera del cliente
y el riesgo del cliente.

- Reporting. Agrupa diferentes informes tanto para los clientes, como
para la fuerza de ventas (equipo comercial de HOSUPSA que tiene la
responsabilidad de gestionar una determinada cartera de clientes de
retail).

¢ Owncloud. Aplicacion de comparticién de ficheros de gran volumen con
empresas externas. Por razones de seguridad, se ha bloqueado el uso de
otras herramientas como Wetransfer o Dropbox.

e  Data warehouse. Decidio crearse un data warehouse (en castellano, ‘alma-
cén de datos’) separado para explotar toda la informacién de gestiéon del
almacén y sacar diferentes informes bésicos. Este data warehouse tiene el
nombre de DWH vy la ejecucion de los informes se realiza a través de la
herramienta de SAP BO.
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2. Reto 1. El valor de los datos

Actualmente, la empresa no ha sido capaz de satisfacer las continuas deman-
das de informacién de las areas de negocio y de todos los departamentos a
través de las herramientas decisionales anteriormente descritas debido a sus
limitaciones técnicas e informacionales. Esta situaciéon ha provocado una falta
grave de capacidad en el proceso de toma de decisiones en el negocio que esta
impactando directamente en los resultados.

También han ido surgiendo una serie de incidencias técnicas que han provoca-
do «parones» informacionales importantes durante varios meses que demues-

tran que los entornos actuales no son estables.

Estas dos situaciones han provocado que el Comité ejecutivo esté bastante
insatisfecho con la situacién actual y que haya asignado al CIO la tarea de
aportar una solucién definitiva a cubrir las necesidades informacionales de

todas las dreas de negocio con SI/TI robustos.

2.1. Reflexion estratégica

En el pasado, algunos departamentos (p. €j. el de marketing) han tomado de-
cisiones sobre la implantacién de aplicaciones para solucionar retos puntuales
informacionales que no eran escalables. No puede repetirse esta situacion de
generacion de varios repositorios de informacién. Tener un dnico repositorio
de informacién corporativa serd unos de los pilares en los que se basara nues-
tra estrategia de business intelligence (BI).

Antes de tomar decisiones sobre los SI/TI necesarios, el primer paso para el CIO
es definir la estrategia de business intelligence (BI) corporativa, alineada con
la estrategia de negocio, que satisfaga los requisitos informacionales y que,
posteriormente, debera ser apoyada por la estrategia de SI/TI.
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Figura 3. Alineamiento estratégico
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de negocio

La estrategia de BI es el resultado del analisis de la situacion actual de los siste-
mas de BI, de la definicién del modelo futuro (tras conocer las necesidades in-
formacionales de la organizacién) y, finalmente, como resultado de este pro-
ceso de analisis, se definird el plan de accién que va a permitir a la organiza-

cion implantar este cambio.

Las necesidades informacionales serdn el resultado de una serie de reuniones
de trabajo con los diferentes departamentos de negocio en donde también se
definiran los objetivos del proyecto que se explican a continuacién.

2.2. Objetivos del proyecto de reporting

Los requisitos que se han definido para el nuevo sistema de BI son los siguien-

tes:

1) Disponer de informacién operativa y analitica coherente de forma actuali-
zada para la gestion diaria de las areas de la compariia que sea adecuada para
cubrir las distintas necesidades de los usuarios de acuerdo con los procesos y
perfiles de usuario definidos.

2) Desarrollar aplicaciones analiticas que aporten valor afiadido en el analisis
de los procesos estratégicos y tacticos de la comparfiia. Los procesos involucra-
dos de las diferentes areas de la organizacion son los siguientes:

e Administracién y finanzas:

— Finanzas: balance de situacién y cuenta de resultados.
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— Administraciéon de clientes: control de riesgo.

— Cuadro de mandos econémico-financiero.

- Tesoreria.

Compras:

— Aprovisionamiento: gestién de pedidos, de stocks de plataforma y de
roturas de stock (faltas).

— Cuadro de mandos comercial (compras).

— Negociacion: gestion de precios de compra, de ofertas, de contratos,
de condiciones y de proveedores.

- Pricing: gestion precios de venta centros y retail.

- Surtidos: gestion de surtidos.

Control de gestion:

- Analitica y reporting de operaciones.

— Control presupuestario.

— Gestion de inversiones.

Desarrollo de negocio:
— Cuadro de mandos de desarrollo de negocio.

— Cuadro de mandos integral ligado a la estrategia de la compaiiia.

— Gestion de expansion: aperturas, cierres y analisis de mercado.

- Marketing: segmentacion de clientes y andlisis de campafias.

Direccién:

— Cuadro de mandos de direccién.

Logistica:
— Cuadro de mandos de logistica.

- Gestion de mercancia en plataforma: recepcién, movimiento interno,

expedicion, transporte y logistica inversa.

- Gestion de los gastos de personal: productividades de los preparadores.

Ventas:
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— Cuadro de mandos de operaciones (ventas).

- Gestion comercial en el centro: gestién de promociones, planificacion
de personal y gestion de clientes.

— Gestion de mercancia en tienda: recepcién y gestion del stock.

— Gestion venta mayorista: gestion de clientes, control de franquiciados,
gestion de herramientas para el franquiciado, logistica directa (RFD) y
gestion de visita de clientes.

e Recursos humanos:
— Cuadro de mandos de RR. HH.

— Gestion de personas: desempefio, productividad, néminas, absentis-
mo y control de presencia.

— Control de la pérdida.

- Gestion postventa: atencion al cliente interno y externo (SAI) y gestiéon

de reclamaciones.

— Seguridad corporativa: control de incidencias.

3) Disponer de informacion operativa y analitica coherente de forma actuali-
zada para la gestion diaria de las dreas de la comparfiia, adecuada para cubrir
las distintas necesidades de los usuarios de acuerdo con los procesos y pertiles
de usuario definidos.

4) Almacenar la suficiente informacién histérica de acuerdo con las necesida-
des analiticas de cada proceso en cada area: evolutivos, seguimientos, compa-
rativos, etc.

5) Disponer de un entorno de explotacién «usable» por los diferentes interlo-
cutores: agil y de facil utilizaciéon y aprendizaje.

6) Ganar flexibilidad en el andlisis de la informacién para facilitar la adapta-
cién a los cambios de necesidades de negocio.

7) Potenciar la inteligencia de negocio ofreciendo herramientas analiticas que
permitan derivar informacion relevante de los datos, analizar operaciones o
iniciativas y dar soporte a la toma de decisiones tacticas y estratégicas de la

compaiiia.

8) Creacién de un modelo de informacién flexible y facilmente escalable.
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9) Mejorar el tiempo de respuesta en todos los aspectos: la carga de informa-
cion en el sistema, la obtencién rapida de los resultados en la ejecucién de

consultas y la interaccion agil con la informacién visualizada.

10) Establecer una duracién maxima del proyecto de 1,5 afios.

Lectura recomendada

Como complemento que os permitird identificar retos informacionales adicionales en el
sector retail, proceded a la lectura del siguiente documento:

J. L. Cano; G. Costa (2015). «Business Intelligence aplicado al retail: ganar con informacién
privilegiada». Marketing y Ventas (n° 129, pags. 42-47). Harvard Deusto.
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3. Reto 2. Transformacion digital

HOSUPSA siempre ha mantenido una relacién multicanal con sus clientes en
cada una de sus dos unidades de negocio. En concreto, estos multiples canales
han sido gestionados de la siguiente manera:

1) HORECA

e Cash & carry: el cliente profesional se desplaza a los PdV y alli es atendido
por el personal de HOSUPSA.

e Canal de atencidn telefonica: el cliente puede contactar telefébnicamente
con el PdV mas cercano y, en concreto, acostumbra a ser con los responsa-
bles de las secciones de fresco (fruta y verdura o carnes y pescado) para rea-

lizar los encargos que, posteriormente, ird a recoger en el establecimiento.
2) Retail

¢ Fuerza de ventas: un equipo de comerciales que se esfuerzan en estar al
lado del cliente de retail para garantizar el asesoramiento que necesiten,

enfocado principalmente la captaciéon de pedidos.

Esta fuerza de ventas ya dispone de la tecnologia necesaria para garantizar
que puedan trabajar de manera remota accediendo a los sistemas corpo-

rativos.

e PDA: el cliente retail dispone de un dispositivo que permite enviar pedidos
a través de la lectura de los c6digos de barra de las referencias e introducir
la cantidad que necesita.

Una vez que finaliza el proceso anterior, la informaciéon almacenada en
este dispositivo puede descargarse en GESUP para su posterior envio o bien
puede enviarse directamente desde el dispositivo conectandolo a la linea
telefénica.

e PORCLI: ya hace afios que HOSUPSA desarrollé una interfaz web para

permitir a sus clientes retail realizar las operativas basicas de forma remota.

HOSUPSA ha decido iniciar su proceso de transformacion digital disefiando
la estrategia de digitalizacién. Para ello, seguird un proceso de reflexion de

planificacion estratégica que abarca las siguientes fases:
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1) Comprension de la estrategia del negocio.
2) Analisis de los SI/TI.

. . D. Lopez (2020). «Introduc-
3) Formulacion de la estrategia. cién a la transformacion digi-

4) Plan de implantacion tal». En: Los cuatro ejes de la
) transformacion digital de las

compaiiias. UOC.

Ved también

Figura 4. Ejes de la transformacién digital en las empresas

1) Estrategia y modelo

de negocio « Analitica de cliente
« Estrategia y vision + Crecimiento de conjunto

* Transicion de fisico

* Puntos de contacto
a digital O « Conversacion y reputacion
* Nuevos modelos * Construccidn de plataformas
de negocio

Q y omnicanalidad

* Globalizacion digital

o o F * Repensary simplificar
+ Compartir conocimiento n n ~ procesos

* Trabajo distribuido « Digitalizacion de procesos
* Flexibilidad de recursos " I n_I-I * Innovacidn y transparencia
+ Captacion y gestion * Analitica y decisiones

del talento digital basadas en datos

* Integracion de sistemas

Lecturas recomendadas

Las siguientes lecturas profundizan en el eje transformacional de experiencia de cliente
y, en concreto, en la omnicanalidad del sector retail:

S. Krtolica (2019). «<Omnicanalidad y entorno fisico: hacia una experiencia ain mas
coherente e ininterrumpida». Marketing y Ventas (n° 157, pags. 40-45). Harvard Deusto.

D. R. Bell; S. Gallino; A. Moreno (2015). «Cémo triunfar en un mundo omnicanal».
Business Review (n° 242, pags. 66-76). Harvard Deusto.
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4. Anexo 1. Cadena de valor

HOSUPSA es un mayorista de distribucién del sector de alimentacién cuya
cadena de valor corresponde a la figura 5.

Figura 5. Cadena de valor de HOSUPSA

Infraestructura de la empresa

Actividades Gestion de recursos humanos

de apoyo Desarrollo de tecnologia

o . Precio
Gestion financiera

Negociacion Aprovisionamiento Marketing

Logistica
y ventas

con proveedores de mercaderias

Actividades primarias

La actividad primaria de logistica corresponde exclusivamente a logistica de
distribucion. Es decir, engloba las siguientes actividades:

¢ Gestion de almacenes: almacenaje y manipulacién.

e Gestién del transporte: incluye tanto tréiler (grandes volimenes) como
capilar (pequefios volimenes utilizando otro tipo de camiones) y en las
modalidades terrestre y maritima para poder llegar a los clientes ubicados

en islas dentro del territorio nacional.
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5. Anexo 2. Estructura organizativa

Figura 6. Estructura organizativa de HOSUPSA

Direccién

general

| UEN
Cash & carry

UEN
Retail

— Marketing

Negociacién
proveedores

Aprovisionamiento

Pricing y surtidos

Compras internas

Finanzas

Control de gestién

Administracion

Contabilidad

Tesoreria

Personas y

corporativo

Personas

Juridico

PRL

Calidad y medio
ambiente

Atencion al cliente

Comunicacion

Seguridad
corporativa

Logistica, organizacion
y sistemas de informacion:

Logistica de
almacenes

Logistica de
transporte

IT

Procesos

Obrasy
mantenimiento

Seguridad
corporativa

Proyectos
estratégicos

Auditoria interna
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