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Transformacion Digital basada en Big Data del modelo de negocios de la empresa
Mayorista de Construccion y Ferreteria Casa Andina en Colombiay su efecto en el

beneficio econdmico.

Digital transformation based on Big Data of the business model of the Wholesale
Construction and Hardware Company Casa Andina in Colombia and its effect on

economic benefit.

1. Resumen

La investigacion en Colombia sobre procesos de transformacion digital en sectores
tradicionales de servicios como las ventas de mayoreo y mostrador de Construccion y ferreteria es
reducida, a pesar de que la integracion de la tecnologia y sus tendencias actuales en el marco de la
cuarta revolucion industrial implican una oportunidad para que las empresas innoven y sobrevivan
frente a los nuevos avances tecnoldgicos y requerimientos del cliente. Diversas partes interesadas
privadas y publicas definen distintas estrategias para conseguir una transformacion digital que
logre innovar en el modelo de negocios y apropie el valor de este proceso, sin embargo, surge la
pregunta ; COmo una compafiia de venta tradicional logra hacerlo y que beneficio econémico puede
obtener? Asi los objetivos de este estudio de caso es la exploracion de este fenGmeno en una
compafiia de suministro de materiales de construccion y ferreteria con el fin de describir como se
logra la transformacion de su modelo de negocios retail por medio de la integraciéon de la
tecnologia de inteligencia de datos y dilucidar el impacto de este proceso en el beneficio
econdmico de la misma. Para ese fin se sigue el marco de transformacion digital desarrollado por
Boston Consulting Group (BCG), mediante el cual se identifican las areas clave estrategia,
digitalizacion y crecimiento, donde se evidencia como un modelo para implementacion de analitica
de datos CRISP-DM impulsa la estrategia corporativa, modificando la estructura del modelo de
negocios y su disefio para la generacion de valor y finalmente afectan el resultado econémico
obtenido. Posteriormente se discute la dificultad de identificar y atribuir tacitamente el resultado
financiero exclusivamente a la transformacion digital. Finalmente se evidencia la necesidad de
complementar este tipo de investigaciones con estudios de tipo organizacional para comprender
de mejor manera los procesos de transformacion digital su impacto y beneficio. Con este estudio
de caso se busca contribuir al entendimiento de como las pequefias y medianas empresas pueden



explotar la tecnologia de inteligencia de datos y como pueden aplicar las teorias existentes de

transformacion digital para innovar en su modelo de negocios.

Palabras clave: Estudio de caso, Transformacion digital, Big data, Modelo de negocios, Beneficio

econdmico

2. Abstract

Research in Colombia on digital transformation processes in traditional service sectors such
as wholesale and counter-sale in the construction and hardware sectors is limited, although the
integration of technology and its current trends within the framework of the fourth industrial
revolution imply an opportunity for companies to innovate and survive in the face of new
technological advances and customer requirements. Various private and public stakeholders define
different strategies to achieve a digital transformation that manages to innovate in the business
model and appropriate the value of this process, however, the question arises, How does a
traditional sales company manage to do it? And what economic benefit can it obtain? So, the
objectives of this case study are the exploration of this phenomenon in a company of supply of
construction materials and hardware in order to describe how the transformation of its retail
business model is achieved through the integration of data intelligence technology and elucidate
the impact of this process on the economic benefit of it. To achieve this purpose, the digital
transformation framework developed by Boston Consulting Group (BCG) is followed, through
which the key areas of strategy, digitalization and growth are identified, where it is evident how a
model for the implementation of data analytics CRISP-DM drives the corporate strategy,
modifying the structure of the business model and its design for the generation of value and finally
affecting the economic result obtained. Subsequently, the difficulty of tacitly identifying and
attributing the financial result exclusively to digital transformation is discussed. Finally, the need
to complement this type of research with organizational studies to better understand the processes
of digital transformation its impact and benefit is evident. This case study seeks to contribute to
the understanding of how small and medium-sized companies can exploit data intelligence
technology and how they can apply existing theories of digital transformation to innovate in their

business model.

Keywords: Case study, Digital Transformation, Big data, Business model, Economic benefit.



3. Introduccion

Colombia ha introducido politicas encaminadas a fomentar la transformacion digital para
impulsar el futuro digital de la economia y de las empresas en el pais, desde la mejora de la
conectividad, el desarrollo de competencias digitales en el mercado laboral hasta el impulso en la
adopcion y uso de tecnologias digitales para transformacion en empresas, esto por medio del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, agencias como Innpulsa y el programa App.co
(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2019). Esto porque los
procesos de transformacion digital han evidenciado que su implementacién mejora la capacidad
de resiliencia empresarial e incrementan entre un 12% al 20% promedio el margen de ganancia
(Boston Consulting Group [BCG], 2020).

Para un proceso de transformacion digital, de las tecnologias a implementar destacan Big Data
o Inteligencia de datos, Inteligencia Artificial, Impresion 3D, Tecnologias en la Nube y Blockchain
0 cadena de bloques (OECD, 2019). De estas tecnologias, este caso se centrara en como la
compafiia objeto de estudio implemento la tecnologia de inteligencia de datos como inductor del
valor (Sorescu, 2017) y esta logra transformar el modelo de negocios (Hartmann et al., 2016) y

como se puede considerar esta tecnologia clave en el fortalecimiento de empresas ferreteras.

Para comprender el marco de esta transformacion se hara referencia a experiencias en el sector
de construccion y ferreteria en Colombia, aunque en este actualmente se evidencian estudios
limitados relacionados con la transformacion digital. Al presente los estudios realizados son afines
con temas de transformacion digital en procesos especificos y no en la transformacién del modelo
de negocios, pero han sido referentes en la comprension de este fendomeno, como el estudio sobre
implementacidn tecnoldgica de facturacién electrénica como parte un proceso de transformacion
digital, que nace por cumplimiento normativo en el pais (Gonzalez y Becerra, 2019), el estudio de
generacion de cambios por la transformacion digital y la adopcion de nuevas tecnologias en
empresas ferreteras (Parra, 2020), el estudio para el desarrollo y aplicacion de modelos de madurez
en transformacion digital para pequefias y medianas empresas constructoras (Botero, 2020), el
planteamiento para formulacion de una estrategia de transformacién digital en empresas de
construccién inmobiliaria (Herrera, 2019) y finalmente un estudio enfocado en el desempefio

financiero de mipymes ferreteras (Rivera, 2020).
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Estos autores ponen en consideracion dos tematicas, la primera es la importancia y la urgencia
en las compaiiias del sector, de la innovacion en sus modelos de negocios y su transformacion para
mantenerse competitivas y afrontar nuevos escenarios de competencia; también para afrontar a los
nuevos jugadores en estos escenarios los denominados disruptores digitales, que son compafiias
con visién de crecimiento exponencial apalancadas fuertemente en tecnologia, capaces de
deconstruir cadenas de valor y reconfigurar los mercados (BCG, 2020). La segunda son las
problemaéticas relevantes para iniciar y gestionar apropiadamente procesos de transformacion
digital del sector las cuales son: i. el no entendimiento del concepto de transformacion digital y
que sea confundido con procesos de modernizacion de tecnologias de informacién (TI) o del area
de mercadeo y ventas, ii. una ausencia de claridad estratégica para plantear y ejecutar un proceso
de trasformacion que implica alta complejidad y que varia en cada industria de acuerdo con sus
particularidades (Herrera, 2019) y iii. la falta de enfoque al interior de las estructuras
organizacionales para desarrollarla y gestionar las implicaciones e impactos que conlleva (Botero,
2019).

A partir de estos antecedentes el propdésito de este estudio de caso, es contribuir a la
comprension del proceso de transformacion digital de una empresa seleccionada perteneciente al
sector de construccion y ferreteria, su efecto en el modelo de negocios y su derivacién en el
beneficio econdémico; tomando los planteamientos tedricos existentes del tema, los que incluyen
la definicién del concepto de modelo de negocios, su planteamiento estratégico, el marco para
gestionar el despliegue de la transformacion digital y evidenciar el acercamiento de la teoria con
la realidad vivida en la compafiia objeto de estudio, describiendo los cambios en areas implicadas

en su desarrollo, los beneficios econdmicos obtenidos y finalmente los desafios encontrados.

Este estudio de caso es exploratorio con metodologia de Unico caso de la empresa Casa Andina,
en el desarrollo de este caso se describira la situacidn de la empresa elegida y contexto competitivo,
las estadisticas de venta y de estado de resultados del sector de mayoreo de Construccion y
ferreteria en Colombia. Luego se expone la teoria académica que fundamenta al estudio de caso
como son, el marco de transformacion digital, la estrategia impulsada por lo digital, la paradoja de
Solow, Big Data y modelos negocio. Se expondra la metodologia del caso y posteriormente se
describira el proceso de transformacion digital y los cambios en el modelo de negocios Casa

Andinay los efectos obtenidos en el estado de resultados. Finalmente se realizara la discusion del
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caso contrastando el proceso de transformacion contra las cifras del estado de resultados para llegar

a conclusiones y posibles recomendaciones.

4. Fundamentacion tedrica

Esta seccion parte de la comprension del concepto de modelo de negocios ya que este es el
que se transforma, haciendo énfasis en el modelo comercial de retail, subsecuentemente se
abordara la necesidad de transformacion en los modelos de negocios, posteriormente se describira
la tecnologia Big Data o Inteligencia de datos y los alcances de esta para transformar pequefias y
medianas empresas. Una vez abordados estos conceptos se planteara el proceso de transformacion
digital y el planteamiento estratégico que permite implementar la inteligencia de datos; finalmente
se concluira con la definicién de la paradoja de productividad de Solow, a manera de reflexion del
alcance de la inversion en tecnologia y su visualizacion en los resultados econémicos, como

soporte tedrico para desarrollar el estudio de caso.

4.1. Modelo de negocios

El concepto de modelo de negocios no cuenta con un consenso a nivel de la literatura (Wirtz
et al., 2016), ha tenido una interpretacion heterogénea a lo largo del tiempo y ha sido denominado
de distintas maneras tal como: “modelo comercial”, “idea de negocio”, “modelo de ingresos” o
“modelo econdmico” (Magretta, 2002). El desarrollo temporal de este concepto comenz6 de una
manera no especifica hace mas de cincuenta afios (Wirtz et al., 2016) como un enfoque de proceso
gue modelaba y explicaba un negocio (Konczal, 1975), luego fue un término de tendencia en la
década de los 2000 por el auge de internet usandose como medio para explicar la manera en que
estas empresas “punto com” generaban ingresos (Magretta, 2002), evolucionando al concepto que
hace una representacion abstracta de la estructura o arquitectura de una empresa (Eriksson y

Penker, 2000).

Entre los modelos que proyectan esta representacion de estructura se encuentra el Modelo
Canvas elaborado por Osterwalder y Pigneur (2010), que describen el fundamento de como una
organizacion crea, entrega y captura valor bajo una estructura de bloques, que abarcan elementos
clave de la arquitectura empresarial, empezando por la entrega de valor, esta se basa en la
satisfaccion de las necesidades de un segmento de clientes y la construccion de una relacién con
ellos por medio de una propuesta de valor, mismo que es entregado por medio de canales
establecidos, accion que genera el flujo de ingresos; toda entrega del valor se sustenta bajo un
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esquema de recursos, actividades y asociaciones claves con su debida estructura de costos que
sintetizan la creacion del valor; entre la diferencia de la entrega y su creacion estaria la captura del

valor o la monetizacién del modelo de negocios.

Para este caso se partira de la definicion de modelos de negocios de Sorescu et al., (2011) que
lo conciben como un conjunto de sistemas de actividades interdependientes y conectadas, que
pueden conducir a un mejor desempefio, configurar la base para construir ventajas competitivas
(Amit y Zott, 2010), crear valor, entregarlo y apropiarse de parte de este para lo cual debe

especificar un modelo de ingresos, una estructura de costos y una propuesta de valor.

Esta definicion de modelo de negocio, ha sido construida con dos vertientes de discurso
histdrico, la primer vertiente es la dindmica, entendida como la capacidad de una compafiia de
modificar los elementos que conforman su modelo de negocios para adaptarse a cambios y
sobrevivir al entorno (Forrester, 1997), la segunda es de generacién de valor, esta define como una
compafiia crea valor para sus clientes y captura valor para si cuando realiza este proceso de una
forma efectiva (Drucker, 1978), a partir de estos conceptos primigenios, se llega a una definicion
mas contemporanea brindada por Amit y Zott, (2010), en la cual el modelo de negocios es una
descripcion del contenido, la estructura y la gobernanza de transacciones que han sido disefiadas
y organizadas para crear y capturar valor a través de una oportunidad de negocio (ver tablal).

Tabla # 1.
Disefio del Modelo de Retail RBM

Vertiente dindmica Generacion de valor

Contenido Estructura Gobernanza Captura de valor Creacién de valor

Fuente: Elaboracidn a partir de Sorescu et al. (2011)

Con base en estos componentes planteados, Sorescu et al., (2011) construyeron la formulacion
del modelo de negocios para retail 0 RBM que se desarrollara en el estudio de caso. Como se
aprecia en la tabla el primer componente del disefio es la vertiente dindmica, que contine el
conjunto de elementos para la arquitectura del modelo, lo que seria el contenido, la estructura y la
gobernanza del sistema retail, el segundo componente del disefio es la generacion de valor, que
comprende las fuentes de creacion y captura de valor. A continuacién, se profundiza en es estos

elementos del disefio del modelo retail, en primera medida la vertiente dindmica (ver tabla 2).
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Tabla # 2.

Modelo de negocios RBM - Vertiente dindmica

Componentes Categorias RBM
Amplitud del surtido

Rango de precios
Contenido

Tipo propiedad

Cantidad de servicio

Compra

Almacenamiento
Estructura

Intercambio

Entrega

Gobernanza Tipo de modelo organizacional e interdependencias

Fuente: Elaboracion a partir de Sorescu et al. (2011)

Para conceptualizar el modelo RBM se tienen en cuenta dos planteamientos de Sorescu et al.,
(2011) primero se parte de la actividad basica del negocio retail que es la intermediacion comercial
dentro de una cadena de suministro, donde participan productores, mayoristas y retailers quienes

venden estos productos fabricados por otros a un segmento de clientes.

Ahora bajo esta premisa se plantean las tres postulados del modelo RBM: el contenido
entendido como el bien o servicio que presta la compariia a su segmento objetivo, junto a los
recursos requeridos para brindarlos y la forma en como vender y enganchar al cliente, siendo esto
como la promesa y entrega de valor; la estructura como el conjunto de actividades basicas clave
para la operatividad del retail, definiendo lo que vende el retailer y como lo pone a disposicion de
cliente es decir la creacion de valor; y finalmente la gobernanza que se ocupa de la coordinacion
y coherencia de las actividades realizadas por aquellos que participan en el contenido y la
estructura, sus relaciones, flujos de informacion, su motivacion y entre otras del componente legal
de la organizacion (Magretta, 2002). Seguidamente se aborda la segunda parte del disefio del

modelo RBM, la generacion de valor en la tabla 3.
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Tabla # 3.

Fuentes de generacion de valor modelo de negocios RBM

Componente de la Categorias de o
) . Descripcion
estrategia analisis

Eficiencia operativa Actividades de optimizacion de la cadena de abastecimiento

o . Disefio de surtido - estrategia de precios — comunicacion
Captura de Valor | Eficacia operativa .
con el cliente.

Lock in Incentivos para la retencidon de clientes.

Eficiencia del cliente | Oferta al cliente.

o ) Profundidad del surtido para satisfaccion de blsqueda de
. Eficacia del cliente )
Creacion de Valor productos de cliente.

Involucramiento del cliente en el negocio por la eficaciay
Engagement L .
eficiencia ofrecida. (Recompra)

Fuente: Elaboracion a partir de Sorescu et al. (2011)

En el modelo RBM la captura involucra aquellos procesos que generen eficiencia y eficacia
operativa, que el cliente evidencia al encontrar disponible una oferta de portafolio para la
adquisicion, que él conoce por las actividades de comunicacion y que corresponde a una
expectativa de precio, este hecho refuerza el consumo y la accién de bloqueo o retenciéon del cliente
por este concepto, de forma complementaria en el componente de creacion de valor estan procesos
de eficacia y eficiencia con el cliente para su enganche dentro del modelo, aqui las acciones se
centran en identificar las necesidades del cliente y con base en ellas construir la oferta de portafolio
en producto y servicio, y demas acciones que generen satisfaccion de su consumo buscando
también la futura recompra, estos son los hechos que generan beneficios, es la ganancia para la
compaiiia y partes interesadas, para ello las actividades que se deban desarrollar para lograr este
propdsito deben ser coherentes y estar sistematizadas esto se entiende como la légica de laempresa
(Zott y Amit, 2010).
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El estudio de caso se construird a partir de la interpretacion del modelo RBM vy sus dos
componentes de variante dindmica y generacion de valor, ya que dichos planteamientos son
fundamentales para la comprension del funcionamiento del retail, el cual también puede ser
aplicado a otros tipos de modelo de negocios como el mayoreo con el cual comparte similitudes,

asi se conceptualizara el modelo de negocios de la compariia objeto de estudio a partir de ellos.

4.2. Necesidad de transformacion del Modelo

Como se menciono en los estudios referenciados para este caso, sus autores hacen hincapié en
la necesidad de innovar en el modelo de negocios del sector para mantener a las empresas
competitivas, el medio ferretero ya esta evolucionando con la llegada de jugadores internacionales
al sector como ACE y Ferrex que le apuestan a formatos mé&s modernos en el que ya incluyen
conceptos como la division del portafolio por categorias de productos, conceptos de autoservicio
y orientacion al cliente (Revista Fierros, 2015a). Asi que el reto es doble, por una parte afrontar
procesos de cambio para adaptarse y sobrevivir al entorno y por otra seguir gestionando procesos

de operacion del modelo de negocios a diario.

Frente a este reto de operar para su dia a dia y evolucionar, es necesario para las compafiias
antes de emprender cambios en el modelo, comprender la implicacién de estas transformaciones
en sus procesos (Vedel y Kokshagina, 2021), conjuntamente en pro de una transformacién, tal
como plantea Magretta (2002), los conceptos de estrategia y de modelo de negocio deben seguir
resolviendo cuestionamientos clave antes y después de cualquier innovacion que son ¢Cudl y es el
valor creado y como se captura?, ¢ Qué fuentes de ingresos genera a la empresa? o ;cdmo hacerlo

mejor que los demas?

También es necesario para la compafiia entender y administrar cuidadosamente tanto la
cantidad como el contenido de la estructura que transforma para no perder eficiencia ni eficacia en
su proceso de evolucion de su modelo de negocios (Davis et al., 2009), esta transformacion debe

equilibrar contenido, estructura y gobernanza de las unidades que conforman la compafiia.

Asimismo la innovacion en el modelo de negocios no necesariamente debe estar vinculada al
producto o ser de tipo disruptivo, puede generarse con cambios en las formas de generacion de
valor, al crearlo o capturarlo, o con cambios en la vertiente dinamica, por ejemplo en el contenido
al redisefiar el surtido o en procesos que respaldan la estructura, prueba de ello una organizacion

puede generar una actividad de recopilacion de datos internos de consumo de productos para
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mejorar el disefio de surtido de los mismos, 0 su reaprovisionamiento para que no haya rupturas
de oferta 0 mejorar sus promociones y de esta manera conseguir una mejora sensible en su modelo

de negocios (Sorescu, 2017).

Finalmente, desde la dptica de la transformacién digital como plantea GARTNER (2022), el
proceso de transformacion digital implica el uso de tecnologias para cambiar un modelo de negocio
con el fin de proporcionar nuevos ingresos y oportunidades de generacion de valor; asi la
introduccién de una tecnologia de Big Data con el objeto de recopilar, almacenar y analizar datos,
no es un fin en si mismo para una empresa, solo tiene relevancia estratégica cuando esta tecnologia
permite la creacion de valor real, la generacion de una fuente de ventaja competitiva (Davenport,
2006) y mejores desempefios en términos de productividad y rentabilidad (McAfee y Brynjolfsson,
2012).

4.3. Big Data

Es una tecnologia que se utiliza para manejar conjuntos de datos caracterizados por el
volumen, la velocidad y la variedad; son de distinto tipo (estructurados, no estructurados y semi-
estructurados), y no pueden ser analizados de forma tradicional. El Big Data también es entendido
como inteligencia de datos, ya que por sus caracteristicas pueden generar inteligencia y crear
informacion valiosa para la toma de decisiones, el replanteamiento estratégico y la formulacion de

nuevas soluciones empresariales (Moreno-Carriles, 2018).

De otra parte, la inteligencia de datos apalanca innovaciones al modelo de negocio, con base
a un proceso de analitica de datos internos para modificar la creacion, entrega y apropiacion de
valor cambiando asi la propuesta de valor de la compafiia, sin ser necesariamente un nuevo

producto o servicio, sino un modelo de negocios transformado (Sorescu, 2017).

El alcance y uso de la inteligencia de datos depende del tipo de organizacion y puede tener
distintas implicaciones de acuerdo con el sector (Einav y Levin, 2016), siendo asi la data en
negocios de menor tamafio que en otros sectores como el cientifico (Wang y Wang, 2015). A nivel
de tamafio de empresa se suele considerar que el Big Data solo esta al alcance de la gran empresa
debido a altas inversiones que puede requerir en TI para su despliegue y aprovechamiento, pero
las pequefias y medianas empresas también pueden conseguir oportunidades en su aplicacion
(Donnelly et al., 2015).
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En un estudio sobre el aprovechamiento del Big Data en Pymes Wang y Wang (2020)
proponen que una forma de hacerlo es a través de la knowledge management (KM) o gestion del
conocimiento, partiendo del Big Data como fuente para crearlo en una compafiia y el cual puede
ser integrado al modelo de negocios de la misma para crear valor (Davenport, 2014); también han
concluido con base a Olszak y Ziemba (2012) y Pauleen y Wang (2017) que para el
aprovechamiento del Big Data y su analitica se requiere del conocimiento humano ya que este es
el que permite desplegar las capacidades de esta tecnologia. Es decir, sin conocimiento humano
no es posible obtener sus beneficios, ya que el componente humano es responsable de las
decisiones sobre la seleccion de datos, herramientas de analisis y la gestion del conocimiento en
una compafiia para crear valor; de esta manera en contraste empresas con alta fortaleza financiera
pueden acceder a soluciones de Big Data con mayores prestaciones, frente a este hecho complejo
las Pymes pueden acortar esta diferencia con colaboradores con competencias informaticas
avanzadas y lograr estos beneficios de esta tecnologia, siendo esto un desafio mas que afrontar
(Wee y Chua, 2013).

Finalmente, Wang y Wang (2020) también establecieron que entre las motivaciones generales
de las Pyme para el aprovechamiento de la data se encuentran: la optimizacion de costos e
incremento de ganancias, analisis de estrategias de mercadeo y comportamiento del cliente para
mejorar los servicios que se le brindany lograr la sostenibilidad a largo plazo a través de analisis
de riesgos; siendo la forma de lograr todo esto a través de una estrategia de Big Data con objetivos
claros, alineados con la estrategia corporativa de la compafiia (Christensen, 2001), con un plan de
infraestructura informatica para optimizar la inversion en este rubro el cual puede ser de alto
impacto dado los altos niveles de inversion requeridos frente a los recursos limitados de una Pyme,
y posteriormente es necesario armonizar todos los cambios en la estructura con procedimientos

organizativos, politicas y normas (LaValle etal., 2011).

4.4. Transformacion Digital

La transformacion digital se considera como un proceso derivado de las disrupciones
originadas en la sociedad e industria por la tecnologia, dando como resultado esta respuesta
estratégica por parte de una compafiia, que buscara usar la tecnologia para la creacion, entrega o

captura de valor, para ello debe realizar esfuerzos y cambios organizacionales para su
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implementacion, buscando que estos cambios generen cambios positivos pero también pueden

acarrear situaciones no deseadas (Vial, 2021).

Dichos cambios pueden impactar varias areas de la compafiia, como operaciones comerciales,
productos, procesos, estructuras organizativas y conceptos de gestion, e incluso transcender fuera
de los limites de esta hacia la cadena de abastecimiento y la forma de relacionarse con clientes,
todo esto con el objetivo de obtener beneficios de la digitalizacion que incluyen desde incrementos
en ventas, en productividad o llegar a innovaciones en la gestion del valor (Matt y Benlian, 2015).
Dado este alcance una estrategia de transformacion puede modificar o remplazar completamente
los componentes del modelo de negocios de una compafiia y como esta crea y captura valor
(Downes y Nunes, 2013).

Es importante diferenciar una estrategia de transformacion digital a una estrategia de
implementacién de tecnologias de las informacién y comunicacion (TI), ya que esta Ultima se
enfocan en recursos y sistemas para ampliar capacidades operativas y de negocios, mientras que
una estrategia de transformacion digital se ocupa del modelo de negocio (Drnevich y Croson,
2013). Por ello es fundamental que una estrategia de transformacién digital sea integradoray alinee
tanto la estrategia de TI y los distintos componentes del modelo de negocio (Bharadwaj et al.
2013).

En cuanto a cdmo realizar proceso exitoso un de transformacion digital, no existe una forma
establecida ya que es un conjunto de procesos sistémicos con multiples variables e iterativos que
exigen habilidades cambiantes para lograr su alineacion, que posteriormente deben entregar una
operacion regular; todo este planteamiento puede ser complejo y controvertido, pero si estan
identificados los componentes comunes de esta estrategia que implican: uso de tecnologias,
cambios en la creacion de valor, cambios estructurales y los aspectos financieros; estas cuatro
dimensiones transformacionales pueden integrarse en un Marco de Transformacion Digital (MTD)

para que la empresa genere los resultados esperados (Matt y Benlian, 2015).

Entre las alternativas para gestionar un proceso de transformacion digital se encuentra el
marco construido por BCG que propone en primer lugar una estrategia impulsada por lo digital,
sostenida en la digitalizacion del nlcleo de la compafiia, que contempla personas y organizacion,

datos y analitica, tecnologia (T1) y el crecimiento impulsado por lo digital, el cual esté relacionado
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con un ecosistema donde se incluyen las relaciones gque tienen una comparfiia con su entorno
principalmente con clientes y proveedores, como se muestra en la figura 1.

Figura # 1.

Marco de Transformacién Digital
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Fuente: BCG (2020)

Para el planteamiento del MTD en este caso de estudio es importante mencionar dos
consideraciones importantes identificadas por Matt y Benlian (2015) i) la dificultades de establecer
el alcance a largo plazo deseado y su operatividad, asi como el alcance a corto plazo que puede
incluir desde acciones rapidas y Unicas hasta multiples proyectos, y ii) la diferencia entre los
patrones de exito que puede compartir una transformacion digital en la venta al mayoreo (B2B)
con la de una venta de retail (B2C) no esta establecida; especialmente en la actualidad cuando los
limites entre mayoristas, retailers y consumidores se esta desdibujando y existe influencia de estos
altimos en las cadenas de suministro contemporaneas, como por ejemplo el modelo empresa a

empresa a consumidor (B2B2C) o consumidor a empresa (C2B), que cuentan con consumidores
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con roles activos y participantes que brindan recursos como dinero, trabajo, actividades

empresariales, datos, informacion, conocimiento o mera presencia (Aspara et al., 2021).

Continuando con el despliegue del MTD, el primer elemento a plantear es la estrategia
impulsada por lo digital que incluye dos aspectos de la transformacion, primero implementar las
tecnologias digitales de interés para mejorar o innovar elementos de creacion, generacion o captura
de valor en la compafiia, y el segundo la capacidad de liderazgo, aspecto necesario para proyectar
e impulsar los cambios organizacionales requeridos de forma sistematica y rentable; asi bajo estos
dos aspectos la transformacion digital se convierte en ventaja competitiva (Bonnet y Westerman,
2021).

Entre las herramientas utilizadas para apoyar una estrategia de transformacion digital
impulsada por la data se encuentran las arquitecturas de referencia para analitica de datos (ARA)
que permiten construir modelos de aprovechamiento de la data en un modelo de negocios, entre
ellas destacan CRISP-DM y ASUM-DM de IBM, TDSP y SEMMA-SAS de Microsoft; las dos
primeras se basan en modelos estandar abiertos aplicados para mineria de datos en actividades
industriales y de negocio, se diferencian en su alcance asi CRISP inicia con la compenetracion del
concepto del negocio, necesidades y un planteamiento para satisfacerlas, ASUM es una ampliacion
que suma practicas para manejo de volimenes mas amplios de datos, anlisis textuales, prediccion
y automatismo (Sanchez et al., 2020); en el Caso de TDSP tiene similitudes con CRISP pero se
orientan junto con SEMMA a modelos de aprendizaje de maquina. Para el estudio de caso se
considerara los planteamientos de CRISP-DM ya que su orientacion se inclina a la mineria de
datos sin el alcance mayor de ASUM.

Bajo este contexto CRISP-DM es un estandar para procesos de modelado de datos para
obtener informacion valiosa y respaldar procesos de toma de decision, compuesto de seis fases que
van desde la comprension del negocio hasta la implementacion (Schroer et al., 2021). La tabla 4

describe cada una de las fases.
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Tabla # 4.
Componentes del modelo CRISP-DM

Fase Breve descripcion
Comprensién del Se evalla la situacién del negocio para obtener una visién general y se determina los
negocio objetivos a lograr con uso de datos.

Comprension de datos Se establece los datos necesarios la fuente y la calidad de estos.

Se preparan los parametros de seleccidn de datos definiendo criterios de inclusion y

Preparacion de datos exclusion, también el procedimiento para tratar mala calidad de los datos y limpieza

de estos.

Se construye el modelo que va a ser alimentado por los datos y el tipo de informacion
Modelado . i

que brindara.

. Se comparan los resultados del modelo con los objetivos de negocio definidos.

Evaluacion L y .

Implica interpretacion de resultados y acciones.
Desoli Implica el proceso de implementacion del modelo, la supervision y el mantenimiento

espliegue

de este.

Fuente: Elaborado a partir de (Schroer et al., 2021),

4.5. Paradoja Solow

Es una paradoja de productividad que establece que una inversion en tecnologia en una
organizacion no necesariamente repercute en un incremento en el retorno que ella puede obtener,
llegando en situaciones a ser nulo o negativo, entre las explicaciones a esta situacion se encuentran,
la complejidad de un sistema que puede llevar a errores de medicidn, una inadecuada redistribucion
de recursos lo cual puede hacer perder el valor generado y finalmente la falta de direccion que
hace a la organizacion susceptible a fallas y malas implementaciones de los procesos tecnoldgicos

o su articulacion (Brynjolfsson, 1991).

Sobre este ultima explicacion relacionada con direccion, investigadores de la paradoja han
encontrado que los beneficios de la inversion en tecnologia se pueden disipar debido a fallas en la
comprension de la interaccion entre tecnologia y trabajo gerencial, situacién que es fuertemente
influenciada por el tipo de orientacion estratégica de la compafiia, la cual puede ser de
convergencia es decir optimizar el modelo de compafiia o de reorientacion que implica una

innovacion disruptiva del modelo de negocios y hacer algo distinto; la falla se presenta cuando a
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nivel organizacional orientacion estratégica y trabajo gerencial no tienen alineacion (Pinsonneault
y Rivard, 1998).

Por otra parte también se ha encontrado que en horizontes cortos de tiempo como un afio la
inversion en tecnologia puede no contribuir al crecimiento de la productividad, sin embargo con
rangos de cinco a siete afos, las contribuciones de productividad y produccién asociadas con la
inversion en tecnologia son hasta cinco veces mayores, esta investigacion también sugiere que la
contribucion observada va acompariada de inversiones relativamente grandes y lentas en insumos

complementarios, como talento humano y capital organizacional (Brynjolfsson y Hitt, 2003).

Finalmente, bajo el contexto del caso y la fundamentacion tedrica surge la pregunta de
investigacion; ¢Como una compafiia de venta tradicional logra implementar un proceso de
transformacion digital a su modelo de negocios por medio de la inteligencia de datos y como puede

dilucidar el beneficio econémico obtenido de dicha transformacién?

5. Metodologia

5.1. Descripcion del estudio de caso

En el contexto a nivel macroeconémico, el sector ferretero reviste una gran importancia en la
economia del pais, se trata de un mercado valorado en USD 6.378 millones de dolares anuales
generando unos 450.000 empleos con cerca de 40.000 establecimientos aportando el 2,5% del PIB
segun datos de revista Portafolio en el afio 2020, de estos se estima que 32.000 son minoristas y
8.000 son mayoristas (Revista Fierros, 2019a), ademas se considera que el 92% de las empresas
que lo conforman son mipymes (Revista Fierros, 2015b), en la tabla 5 se evidencia la composicion

de este mercado a nivel nacional segun el portal Maestros (2019).

Tabla # 5.

Distribucién mercado ferretero a nivel nacional

Zona centro (Bogota y alrededores) 42%
Zona noroccidente (Antioquia y Choco) 17%
Zona norte (Costa atlantica) 15%
Zona occidente (Valle, Cauca y Narifio) 11%
Zona oriente (Santanderes y Ilanos orientales) 10%
Zona eje cafetero (Caldas, Risaralda y Quindio) 5%

Fuente: Tomado de Maestros. (2019)
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Este sector se caracteriza por ser mixto, ya que confluyen intereses de otros sectores como el
de comerciantes, constructores, importadores, industriales, productores y de servicios relacionados
como ingenieria, disefio e instalacion, con actores publicos y privados; asi los datos obtenidos
varian de acuerdo a la perspectiva e interés, adicionalmente la informalidad del sector invisibiliza
informacion y estadisticas, todo esto no ha permitido que se consolide como un sector empresarial
y se desarrolle, como ha pasado en otros paises como Chile, Argentina y Espafia donde funcionan
como comunidades ordenadas y como grupos econdmicos y de mercado reconocidos que

transcienden barreras nacionales (Silva y Navarrete, 2013).

Finalmente, a pesar de su importancia los estudios sobre el funcionamiento del sector y sus
resultados financieros son escasos. Entre los pocos estudios publicados se destaca el reciente de
Rivera, J. (2020) quien estudié el desempefio financiero de las mipymes para los afios de 2013 a
2018. De esta investigacion se vinculan los siguientes datos relevantes para el contexto de este
estudio de caso, enfatizando los indicadores de eficacia financiera de las Pymes ferreteras (ver
tabla 6).

Tabla # 6.

Indicadores de eficacia para Pymes ferreteras

Afios 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Promedio
Margenes (%)

Pequefia Empresa

Margen de utilidad bruta 23,8 23,0 22,0 232 255 224 23,3
Margen de utilidad operacional 4,5 4,1 4,3 6,0 3,7 51 4,6
Margen de utilidad neta 2,6 2,9 2,9 3,6 1,4 2,3 2,6

Mediana Empresa

Margen de utilidad bruta 23,5 22,6 23,6 230 241 227 23,3
Margen de utilidad operacional 54 5,0 54 5,7 54 4,9 53
Margen de utilidad neta 3,6 2,7 2,9 2,9 2,5 2,4 2,8

Fuente: Tomado de Rivera, J. (2020) p.222

Segun este estudio de eficacia los ingresos son mayores que las erogaciones tanto en pequefia

como mediana empresa ferretera, se evidencia oscilacion en el resultado de margen de utilidad
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neta en los dos tipos de empresa, con cambios de orientacion incluso entre afios; con una ventaja
final de 0,2% de utilidad neta de la mediana empresa sobre la pequefia, atribuido por el autor a una
mayor eficiencia de esta sobre el costo y gasto acompafiado de una mayor eficiencia operacional
obtenida para el periodo de estudio, asi se evidencia en un rendimiento neto del 2,6% promedio

anual para la pequena ferreteria y 2.8% para la mediana.

En el marco de este sector se encuentra Casa Andina una empresa reconocida en el occidente
colombiano en el rango de pequefias y medianas empresas (Pyme), con ventas que ascendieron a
60.000 millones de pesos en 2021 lo cual la ubica entre las primeras 70 empresas a nivel nacional
del sector de venta al por mayor de materiales de construccién y ferreteria lo cual esta por encima
del promedio de ingresos de empresas de su tipo, segln bases de datos de la Superintendencia de
Sociedades y Camaras de Comercio (EMIS, 2021). La actividad de Casa Andina se concentra en
la comercializacion en los departamentos de Narifio, Putumayo, sur del Cauca y Huila, atendiendo
los segmentos de subdistribuidores, constructores, contratistas del estado, y a menor proporcién el
cliente final con puntos de venta propios (venta al por menor) compitiendo fuertemente contra

otras Pymes del pais.

Se selecciona a Casa Andina como empresa objeto de estudio de caso para analizarla en
profundidad y comprender el efecto de la transformacion digital, porque comenzo desde hace unos
afios un proceso de transformacion de su modelo de negocio, de un esquema tradicional a uno que
integra conceptos modernos del retail, apalancado en tecnologia; para lograr este objetivo la
compafiia invirtié alrededor de dos mil millones de pesos colombianos en la implementacion de
estructura tecnologica y en sistemas de informacion de planeacion de recursos empresariales
(ERP) tipo SAPBL, lo que le permitié concentrar sus sistemas de informacién para optimizar
procesos y consolidar sus bases de datos, acciones que le permitieron posteriormente implementar
herramientas de inteligencia de negocios (BI), desarrollo de aplicaciones de tipo administracion
de bodegas (WMS) y de comercio electronico; estos hechos le han valido para el reconocimiento
por parte de su partner de integracion SAP para postular a la compafiia frente a SAP global como

uno de los casos de éxito de implementacion tecnolégica en Colombia en su categoria.

Adicionalmente la compafia cuenta con certificacion de calidad 1SO 9000, lo que ha
permitido tener una cultura de documentacién sobre sus procesos estratégicos y operativos; por

otra parte su alta direccién esta conformada por una junta directiva, una gerencia general y una
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subgerencia administrativa y financiera quienes conocen en profundidad los procesos claves de la
compafiia y su evolucion ya que la han dirigido por alrededor de 23 afios. Finalmente tiene la
disposicion para realizar el estudio comparativo entre proposiciones teoricas alrededor de la
transformacion digital y de los modelos que ha desarrollado tanto en proceso y resultado, para lo

cual ha brindado su consentimiento para realizar el estudio con fines académicos.

5.2. Descripcion del Método

Para cumplir el objetivo de esta investigacion se sigue un enfoque cualitativo usando el
método de estudio de caso de enfoque exploratorio ya que se busca un acercamiento de la
fundamentacion tedrica mencionada y la realidad objeto de estudio (Maxwell, 1998) y de esta
manera comprender como la transformacion digital se convierte en valor para una compafiia, para
posteriormente esta comprension ejemplifique el funcionamiento de estas teorias existentes y esto
pueda ser aplicado con otros casos de estudio bajo la denominada generalizacién analitica (Yin,
1998).

Para desarrollar el estudio de caso se utilizaron varios métodos, la informacion cualitativa se
obtuvo por medio de entrevistas a profundidad del tipo no estructurado con la alta direccion de la
compafiia, con un total de tres entrevistas, dos a miembros de junta directiva, y una al presidente
de la compafiia, la duracion aproximada de cada entrevista fue de tres horas promedio, se
realizaron en mes de enero de 2022; en estas entrevistas se abordaron los temas del desarrollo
histdrico de la planeacion estratégica de la compafiia, la experiencia de implementacion de SAP
B1, aplicaciones soporte, inversiones, orientacion al segmentos de mercado y proyectos clave de
la compaiiia, el contenido de estas entrevistas ha sido materializado en documentos de trabajo que
hacen parte del know how de la compaifiia, la divulgacion de este contenido en el estudio de caso
se hace bajo estricta supervision y aprobacién previa de la junta en consenso pleno; adicionalmente
se estudia la informacion de archivo del sistema de gestion de calidad de la compafia y la
informacion financiera de caracter publico de la empresa, en conjunto la observacion del
investigador al experimentar la implementacion de los procesos de transformacion en la compaiiia,

al poder documentar la informacion relevante para el estudio.

Para la informacién cuantitativa de ventas y transacciones de material por cantidad, se
construyeron queries en conjunto con el area de sistemas de la compafiia para sustraer la

informacion requerida de las bases de datos SAP. La informacion cualitativa del caso se tratd en
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el programa NVIVO, con licencia adquirida por el investigador, en este programa se tratd y
conceptualizo la informacion para esquematizar el caso de estudio. Finalmente, cuando se tenia la
informacion con un avance estructurado del caso se present6 a la junta directiva de la compafiia

para su validacién y aprobacion.

Asi para el desarrollo del caso se tomard como marco el planteamiento teérico MTD donde se
explorara los tres componentes claves de este; el primer componente del MTD describiré la
aplicacion de CRISP-DM como herramienta para impulsar la estrategia corporativa por lo digital
y la introduccion de la inteligencia de datos en la compafiia. Posteriormente como segundo
componente se describird la evolucion del modelo de negocios, para esta comparacion se
referenciard los mddulos del modelo de negocios RBM comparando un antes y un después de su
transformacion, esta descripcion se hara en las dos partes del modelo, la primera la variante
dindmica (contenido, estructura y gobernanza) y la segunda la generacion de valor (Creacion y
captura) y finalmente en el componente de crecimiento impulsado en lo digital, se describird como
ha sido la evolucién del resultado financiero y finalmente se contrastard con el resultado de
pérdidas y ganancias de cinco afios desde afio 2017 hasta el afio 2021, todo este esquema se

evidencia en la figura 2.
Figura # 2.

Desarrollo del Marco de Transformacion Digital

Componente tedrico Exploracion Descripcién

Como CRISP-DM permite un
Estrategia Impulsada por lo digital modelo de Inteligencia de datos para
el modelo de negocios

Como la inteligencia de datos
modifica la vertiente dinamica del

Marco de modelo de negocios RBM

Transformacion
Digital

Digitalizacion del ntcleo

Como la inteligencia de datos
modifica la generacion de valor en el
modelo de negocios RBM

Seguimiento a la evolucidn del

Nuevo crecimiento impulsado en lo resultado financiero vs el proceso de
digital transformacion impulsado por

inteligencia de datos

Fuente: esta investigacion con base en BCG (2020)
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6. Resultados

En esta seccion se presentan los resultados del analisis del estudio de caso que permiten
responder la pregunta de investigacion, en cuanto a la situacion de la empresa bajo estudio, el
proceso de implementacion y los resultados obtenidos a partir de la transformacion digital.

6.1. Contexto

Casa Andina como compafiia de suministro de materiales de construccién y ferreteria, ha ido
evolucionando su modelo de negocios de uno que era muy centrado en proveedores y sus marcas
es decir muy centrado en la transaccion de la venta, a uno mas pensando en cliente y sus
necesidades, acompafiado de un giro en el protagonismo también en su marca propia; para ir
construyendo este propdésito, corporativamente se establecié como filosofia la estrategia de
especializacion, para enfocarse en portafolios de soluciones especificas disefiadas con base en las
necesidades de segmentos de clientes de este sector y vincular la marca Casa Andina con el slogan

soluciones para construir y remodelar el cual esta vigente a la fecha del estudio.

Esta necesidad de cambio también fue impulsada por los resultados de ingreso de los ultimos
afios de la compafiia (ver tabla 7), que se tendian a la baja y si no se lograba analizar y comprender
la situacion no permitirian establecer un plan de mejora y comprometeria la supervivencia del

negocio.

Tabla#7.

Total ingreso Casa Andina

Afio Ingreso total en millones Diferencia

2016 $45,681

2017 $48,198 5.51%
2018 $48,664 0.97%
2019 $49,619 1.96%
2020 $50,922 2.63%
2021 $61,094 19.98%

Fuente: Afios 2017-2020 Elaboracion a partir de EMIS. (2022), Afio 2016 y 2021 Casa Andina
SAS

Como se muestra en la tabla del afio 2016 al afio 2020, se aprecia que hay periodos no estables
de ingresos en parte caracteristicos del sector, incluso existe desaceleracion en el crecimiento con

el que se venia en el afio 2017, para finalmente hacer un fuerte repunte hacia el afio 2021. En este
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periodo de tiempo de cinco afios es cuando se comienza a cristalizar la transformacion digital de
la compafiia que sigue su curso al presente del afio 2021, para la compafiia esta transformacion ha
contribuido al resultado del crecimiento del 19.98% en el ingreso en el Gltimo afio de analisis. Para
la comprension de este fendmeno se describird situaciones claves (hitos) que la compafiia

identifico y afronto.

6.2. Hito 1 — Disminucion de ventas de marcas clave
Como se mencioné anteriormente, Casa Andina estaba mas centrada en proveedores y sus
marcas, de estas manejaba un grupo de marcas claves que aportaban de manera importante a su

ingreso como se aprecia en la tabla 8.

Tabla # 8.

Sumatoria de ventas claves por periodo de tiempo

Afio Sumatoria de ventas de marcas clave en COP Variacion
2014 $20,755,220,168

2015 $22,819,784,258 10%
2016 $23,355,745,427 2%
2017 $23,521,387,622 1%
2018 $21,838,652,714 -T%
2019 $19,491,492,268 -11%
2020 $16,529,008,827 -15%

Fuente: Casa Andina SAS

La tabla anterior resume el comportamiento de venta solo de marcas clave que maneja la
compaiiia para el periodo de tiempo en mencion, son marcas claves porque Casa Andina maneja
alianzas fuertes con los proveedores de estas siendo estos productos de alto consumo y donde Casa
Andina se ha concentrado en su desarrollo comercial, en algunos casos manejando ciertas
exclusividades con proveedores para su zona de influencia; pero como se aprecia en el afio a afio
a partir de 2016 la venta de estas en la compafia comienza a disminuir y decrecer. La compafiia al

investigar la situacion atribuye este hecho a mayor competencia en el mercado representada
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especialmente en competidores fuera de la zona, que se han puesto como objetivo participar de los

mercados donde identificaron este fuerte dominio de Casa Andina con sus marcas clave.

6.3. Hito 2 — Implementacion de ERP

Casa Andina estaba en busqueda de un ERP (Sistema de Planeacion de Recursos
Empresariales) que le permitiera centralizar toda su operacion y adicionalmente le brindara
capacidades de manejo de datos, como los de portafolio, los de cliente, una base para la analitica
de los mismos Yy realizar procesos de trazabilidad, luego de muchas situaciones de busqueda,
cotizaciones, prueba con datos, modelos y experiencias se decidio por el ERP HANA-SAPB1, que
aunque inicialmente no le brindaba todas las soluciones de “caja” es decir que vinieran incluidas
en el ERP, le ofrecia las herramientas, flexibilidad y respaldo para programarlas segln necesidad
con el partner de integracién tecnologica SAP, casas de desarrollo y la propia unidad se sistemas

de la compafiia.

6.4. Hito 3 — La estrategia corporativa de especializacion

La junta directiva de la compafiia ya habia previsto la situacion de perdida de ventas con sus
marcas claves, entendian que era cuestion de tiempo para que los buenos resultados de manejo de
marcas clave con sus proveedores atrajera a la competencia, dado también que las exclusividades
se agotan y que frente a la competencia, la mejor manera de contratacar era con servicio y
orientandose mejor que los competidores en satisfacer las necesidades de los clientes con

portafolios completos, no solo marcas y priorizarlos con servicio en su modelo de negocios.

La junta también identifico que para disefiar soluciones a clientes y ser mas eficientes frente
al servicio, se necesitaba de tecnologia y de “inteligencia” para procesar cuantiosa data para
posteriormente obtener informacion valiosa que le permitiera cumplir con el propdsito de

especializarse en necesidades de cliente tanto en portafolio de soluciones como en servicio.

6.5. Hito 4 — Transformacion impulsada por lo digital el modelo CRISP-DM

Una vez la alta direccién de Casa Andina defini¢ la solucién informética con la cual trabajaria,
y una vez visualizado su propdsito con la estrategia corporativa de especializacion como el
generador de ventaja competitiva, al enfocarse en segmentos de usuario de la construccion para
atender sus necesidades de manera especializada, comenz0 a trabajar en la evolucién de su modelo
de negocios, en esta instancia la herramienta que mejor representa su trabajo es el modelo CRISP

DM, el cual se explica a continuacion en la tabla 9.
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Aplicacion modelo CRISP-DM
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Fase

Descripcion

Afos
gjecucion

Comprension
del negocio

El modelo de negocios debe evolucionar en uno centrado mas en el cliente, que
comprenda mas sus necesidades de portafolio y experiencia de compra, igualmente
debe incrementar la eficiencia para capturar valor y no solo crearlo. En este orden de
ideas se visualizd el manejo de inteligencia de datos, como herramienta para el logro
de este propdsito y para construir otras ventajas; asi de esta manera esta tecnologia
permitiria generar informacion sobre comportamiento de consumo de clientes para
disefio de portafolios, administracion de data de articulos en la cadena de valor para
optimizar la cadena de suministro y sus costos; de esta manera se innovaria la oferta de
valor de la empresa a una mas ajustada a expectativas y experiencia de compra de los
clientes.

2013

Comprensién
de datos

Casa Andina en sus modelos estableci6 para cada referencia de su portafolio, los
siguientes datos de articulo para cargar al ERP y centralizar su administracion:
Categoria, Especialidad Comercial, Banda de precios y codigos de barra; del ERP se
identificé la data necesaria para la construccion de informacion necesaria para modelos:
Historicos de venta, Histéricos de compra, Lead Time de proveedor e informacion de
consumo de clientes.

2014

Preparacion
de datos

La compafiia centraliza toda la informacion requerida en su ERP, para la construccion
de Querys o consultas de informacidn para extraer la data necesaria de la base de datos
Hana de SAPB1, para ello contratd capacitaciones para sus ingenieros y servicios de
desarrollo externo con su partner de integracion de SAP, con el fin de realizar
parametrizaciones necesarias en el funcionamiento de los modelos que se construirian
y adicionalmente para contar con soporte para mantenimientos y actualizaciones.

2015

2016

Modelado

Con las parametrizaciones y con la data centralizada en SAPB1, se construyeron
modelos alimentados por esta, ademas del desarrollo de aplicaciones de soporte con
proveedores que manejan programacion para SAPB1. De esta manera se
implementaron las aplicaciones como el sistema de gestién de almacenes o Warehouse
management system (WMS), Gestion de Inventarios, Gestién de Categorias, informes
de venta y modelos de complimiento de presupuestos por especialidad comercial,
ademas de reportes de inteligencia de negocios segtn necesidad.

Evaluacion

Al inicio se obtuvieron resultados de modelos prototipo, al considerarse exitosos, se
implementaban y se establecian las siguientes mejoras de los modelos, para
implementarlas subsecuentemente.

Despliegue

Una vez se contaba con modelos probados, se lanza al uso de estos en la compafiia, el
manteamiento de estos se realiza en conjunto con las actualizaciones al ERP ya que los
modelos se basan en data centralizada en este.

2016

2021

Fuente: Elaborado a partir de (Schroer et al., 2021),

Como se evidencia en el planteamiento anterior fue necesario partir del direccionamiento

estratégico para visualizar que queria a futuro la compafia y dilucidar que elementos de

informacion se requerian desde la tecnologia para apalancar su desarrollo. En esta experiencia fue

fundamental contar con un ERP robusto y confiable para centralizar la data, la administracion y su
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mineria para construir los reportes necesarios de informacion y que permitiera parametrizaciones

para el desarrollo de aplicaciones de soporte.

6.6. Hito 5 - Transformacién modelo de negocios Casa Andina

Como se indico anteriormente, para la comprension del proceso de transformacion del modelo
de negocios, se describe los dos componentes del primero en su vertiente dindmica (Contenido,
Estructura y Gobernanza), posteriormente las fuentes de generacion de valor (Creacién y Captura

de valor).

6.7. Hito 6 — Vertiente dinamica

Para describir la vertiente dindmica se hara una comparacién entre los dos modelos que llego
a manejar la compafiia, el modelo tradicional y el transformado por la aplicacion de la tecnologia
de inteligencia de datos denominado modelo RBM. EI modelo tradicional es caracterizado también
por orientarse mas a proveedores y sus marcas, en cambio el modelo transformado RBM se orienta
a clientes por especialidad de portafolio y servicio; de esta manera se comienza con la descripcion

del modelo tradicional en la tabla 10.

Tabla # 10.

Variante dinamica Modelo Tradicional Casa Andina

Amplitud del Oferta de portafolio a clientes con base en marcas enfocada a productos de mayor rotacion y
Surtido aceptacion del mercado ferretero.

Se parte de un precio maximo de venta sugerido al publico y con base en este se aplica un
descuento, cuidando de tener margen de ganancia.

Rango de precios

Contenido | Tipo de : . - . .
Figura de intermediario comercial que compra a proveedores y venden a sus clientes

propiedad

Cantidad de Asesoria generalizada sobre todos los articulos del portafolio, sujeta a la capacidad del asesor

servicio comercial de conocer todo el portafolio, quien finalmente se centra en productos mas
solicitados 0 més alta rotacion.

Compra Compra enfocada al reaprovisionamiento de articulos a proveedores.

Almacenamiento | Almacenamiento en bodega central por orden de llegada y ubicacién establecida en géndola.

Estructura

Intercambio Transaccion por medio de pago en efectivo, tarjeta débito y crédito.

Entreda Recoleccion de articulos en zonas de acuerdo con un mapeo fisico de almacenamiento de
g articulos y entrega de estos.

Modelo

Enfocado a reforzar todas aquellas actividades basicas de adquisicidn, almacenamiento y

Gobernanza | organizacional e - -
g entrega de productos a clientes finales.

interdependencias
Fuente: Elaboracion a partir de Sorescu et al. (2011)

El modelo tradicional de Casa Andina en su estructura era orientado mas al proceso operativo

con marcas y proveedores lo que se refleja en su contenido, donde sus componentes tienen una
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fuerte orientacion en la transaccion de productos hacia el cliente, con una gobernanza que de igual
manera se enfoca a respaldar la operatividad de la estructura y facilitar la transaccion.

Subsecuentemente, se describe los cambios del modelo de negocios de Casa Andina en la variante
dinamica del Modelo RBM después del proceso de transformacion, para de esta manera apreciar

los cambios y su evolucidn, detallados en la tabla 11.

Tabla # 11.

Variante dindmica Modelo RBM Casa Andina

Contenido

Amplitud del
Surtido

Se disefia un surtido no pensado en marcas y sus articulos sino en usos de cliente generando el
concepto “portafolio por especialidades de construccion”, siendo estas: Pinturas, Conduccion
de Agua, Taller e Industria, Carpinteria, Muebles arquitectonicos modulares, Terminados
arguitectonicos, Quimicos de construccion, Sistema Liviano, Muros y Cubiertas

Rango de precios

Los portafolios se dividen por sus prestaciones al cliente: Portafolios Valorizados (Alta gama),
Portafolios Competitivos (Gama Media) y Portafolios OPP (Gama econémica), denominado
bandas de precios en el sistema.

Tipo de
propiedad

Se realizan alianzas con proveedores para abordar zonas de exhibicion y portafolios, esto bajo
estrategias de trade marketing para realzar la especialidad de construccion y ferreteria o bajo
franquicias para implementar modelos Store in Store (Tiendas dentro de la tienda) de la
especialidad que se maneja con el proveedor.

Cantidad de
servicio

Se ofrece asesoria especializada de articulos y servicio técnico al interior de la tienda, se
implementa servicios adicionales a especialidades tal como un centro de servicios a
herramientas, aplicacion de muestras, corte de materiales e instalacion, se fortalece con visita
a clientes para revision de problemas y formulacidn de soluciones personalizadas y segin sea
el caso, con soluciones apoyadas con el departamento técnico de proveedores.

Estructura

Compra

Perspectiva con proveedor de aliados comerciales donde se establecen convenios para
implementar actividades de trade marketing mas robustas y acuerdos para compartir
informacion por medio de bases de datos para actividades de inteligencia de negocios. Uso de
la data para optimizar modelos de reaprovisionamiento con métricas de rendimiento en tiempo
real.

Almacenamiento

Uso de la data para implementar el sistema de gestion de almacenes “WMS”, posibilitando
modelos de inventario cadtico para mayor aprovechamiento del espacio disponible de
almacenamiento, esto posibilitado con la implementacion del cédigo de barras.

Intercambio

Adicional a la transaccion por medio de pago en efectivo, tarjeta débito y crédito, se establecen
formas de pago con nuevas fintech que permiten crédito tercerizado, solicitado y aprobado por
celular o péagina web.

Entrega

Entregas optimizadas por WMS que mediante la sistematizacion de data de articulos permiten
su rapida identificacion y entrega permitiendo la optimizacion de tiempos de entrega hasta en
un 80% versus a una entrega del modelo tradicional, al igual que disminucion de errores en
mas del 90%, estas tasas mejoran a la medida que se genera mas experiencia con el uso de
WMS, finalmente con el modelo ya es posible calcular tiempos de servicio aproximados para
informarle a clientes e incrementar su confianza.

Gobernanza

Modelo
organizacional e
interdependencias

Se implementd un modelo organizacional matricial por procesos y no por jerarquia de cargos,
que se disefia con base a la trazabilidad generada por la data obtenida desde la compra,
almacenamiento, oferta en el contenido y entrega al cliente final para crear procesos mas
eficientes.

Se fortalece la relacion con todo tipo de proveedores, no solo con los de inventario sino con
proveedores de software, hardware y de otras soluciones de tecnologia como fintech y de
analitica de negocios.

Fuente: Elaboracion a partir de Sorescu et al. (2011)

El modelo RBM Casa Andina presenta varios cambios con relacion al modelo tradicional, el

nicleo de los cambios se encuentra en la estructura, donde se concentré la ejecucion de la
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inteligencia de datos posibilitada por las bases de datos Hana del ERP SAP-B1, viabilizando la
implementacion de los distintos modelos como el de lote dptimo de pedido para
reaprovisionamiento en compras, el modelo de categorias para agrupar los productos por uso y
armar portafolios, el modelo de identificacion de banda de precios por articulo para distintas
ofertas de precio y el modelo de almacenamiento bajo tecnologia WMS que adicionalmente con
el uso del cddigo de barras permite la trazabilidad de los articulos desde la compra,
almacenamiento y entrega al cliente final; finalmente en este apartado la posibilidad de compartir
informacion por medio de data a proveedores ha permitido la implementacion de mejores
programas de trade marketing y la implementacion exitosa de programas de venta a crédito con

proveedores Fintech y de seguros de cartera.

A nivel de contenido la oferta de portafolio a clientes se organiza por especialidades de uso,
apalancado esto en el modelo de categorias implementado a nivel de estructura, lo que permite
mejorar la experiencia de usuario al encontrar un portafolio méas ajustado a sus necesidades, con
mayores tasas de servicio, (producto disponible por modelo de reabastecimiento y WMS),
complementado con servicios adicionales y distintos precios (banda de precios) de acuerdo con su

presupuesto o necesidad de solucion.

A nivel de gobernanza, se redefinié en un modelo organizacional por uno de tipo matricial
que permita una estrecha interaccion de sus integrantes orientada por procesos de la estructura y
del formato que, por jerarquia de cargos, esto es posibilitado por el manejo de informacion de
consumo de clientes y la data de articulos con su trazabilidad desde la compra, almacenamiento,
oferta en el contenido y entrega al cliente final. Para realizar la implementacion del modelo matriz
ha requerido que la compafiia defina alcances por cargo claramente definidos frente a cada proceso,
lo que implica en ciertos momentos la redefinicion de la estructura y la generacion segun necesidad
de cargos adicionales para soportar el funcionamiento del formato y la estructura, esto con el

cuidado de no desbalancear los costos de operacion versus los ingresos esperados.

Finalmente, se fortalece la relacién con proveedores de inventario para la comercializacion,
pero también se genera y se requiere fortalecer relaciones con proveedores de tecnologia, soporte

técnico y comercial para soportar las operaciones en contenido y estructura del modelo.
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6.8. Hito 7 — Generacion de valor modelo de negocios

De igual manera para describir la generacion de valor del modelo (Creacién y Captura de

valor), los modelos se denominaran Generacion Valor Modelo Tradicional y Generacién de Valor

Modelo RBM; se inicia con la descripcion de la generacion de valor del modelo tradicional en la

tabla 12.

Tabla # 12.

Generacion de Valor Modelo de Negocios Tradicional

Racionalizacion de la rotacion de inventario por medio de modelos de

E;gft?\(;;a promedips. Revisiones_ p_eriédicas d_e inventario para identificar problemas de
inventario y tomar decisiones y acciones
Capturade | Eficacia Disefio de surtidos donde prevalecia la oferta de progiucto de alta rotacion o
valor operativa producto Pareto de cada proveedor, logrando volimenes para conseguir
mejoras de precio.
Se busca realizar un bloqueo por medio del precio, al tratar de brindar el
Lock in producto mas econdmico de la zona, reforzado con un blogueo por proveedor
a negociar referencias y marcas con preferencia.
Tiempos promedios del sector de espera al cliente para la entrega del producto,
que en algunos casos puede extenderse por el tipo de producto o cantidad, los
Eficiencia del | mayores tiempos de entrega implican una negociacion con el cliente para que
cliente acepte nuevos términos de entrega; adicionalmente la oferta de todo el
portafolio esta sujeta a la memoria y capacidad del asesor comercial, quien por
vocacion tiende a ofertar los productos Pareto en primer lugar.
Creacion de
valor N Los niveles de servicio de entrega de pedidos completos de cliente en
Eficacia del . . : h . .
cliente ocasiones estan por debajo del 90% es decir un 10% promedio no reciben sus

pedidos de compra completa

Engagement o
contratacion

Enganche o contratacion via precio buscando que la oferta de producto Pareto
este igual o mejor que la competencia.

Fuente: Elaboracion a partir de Sorescu et al. (2011)

La generacion de valor corresponde al contenido, estructura y gobernanza del modelo

tradicional, que en cuanto a captura se enfoca en transacciones y manejo de articulos Pareto en

ventas, siendo también conducente en encaminar la oferta en mejores precios al cliente, pero al

estar centrado en el Pareto de ventas y su precio, se genera un desenfoque sobre el resto del

portafolio impactando la ceracion de valor, ya que esta se concentra en la disponibilidad de articulo

y operacion (comprar, almacenar, entregar) del portafolio Pareto en mayor medida que en el resto

de portafolio impactando en la eficiencia y eficacia al cliente de este cuando se oferta.

Seguidamente, se describe la generacion de valor Modelo RBM Casa Andina en la tabla 13.
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Generacion de valor modelo de negocios RBM

Captura de valor

Eficiencia
operativa

Racionalizacidn del inventario por medio de la aplicacién del modelo éptimo
de pedido, que gestiona cadencia de pedidos con data de venta, stock minimo
y tiempos de entrega.

Eficacia
operativa

Identificacién de referencias de inventario sin movimiento o baja venta en
tiempo real para toma de accién y recuperacion de capital de trabajo para
redireccionarlo a otros portafolios o ganar descuentos financieros con
proveedores por prontos pagos.

Lock in

Un bloqueo al cliente generado al tener inventario disponible y en las
referencias que él busca con alternativas de precio, adicionalmente el surtido
se complementa entre si, para brindar soluciones completas al cliente y este
prefiera a Casa Andina.

Creacion de
valor

Eficiencia del
cliente

Se minimiza la ruptura de stock (no disponibilidad del producto) al cliente por
medio del modelo 6ptimo de pedido que se implemento, se incrementan las
tasas de eficiencia de entrega con el sistema WMS y con la opcidn de realizar
la venta de manera virtual se incrementa los puntos de contacto con clientes, a
quienes también se brinda acceso a datos de producto para mejor su asesoria e
identificacion de solucidn con productos por especialidad; también al contar
en algunas especialidades con el modelo “tienda dentro de la tienda” de las
soluciones del proveedor, se profundiza en la asesoria y recomendacion de
productos para las necesidades del cliente.

Eficacia del
cliente

Se incrementa la profundidad del surtido al focalizar su manejo por
especialidades, actividad que se realiza en conjunto con el proveedor, con base
en comparacion de data de articulos, tanto de la compafiia con la que él maneja,
la cual puede ser de alcance nacional; la promocién e impulso comercial del
surtido se refuerza con actividades trade marketing y de franquicia con
acciones comerciales en conjunto.

Engagement o
contratacién

Un enganche o contratacion con base en usos del producto, variedad de
alternativas con precios segun el requerimiento de solucion, con disponibilidad
de producto, con asesoria y servicio especializados de acuerdo con el tipo de
solucion.

Fuente: Elaboracién a partir de Sorescu et al. (2011)

El modelo RBM en cuanto a captura de valor utiliza data como la de cédigos de barra para

generar una trazabilidad que optimiza el flujo de materiales al interior de la compafia, influyendo

e identificando sus tiempo de rotacidn, lo que permite tomar decisiones en tiempo real ya sea para

mantener los niveles de eficacia o eficiencia operativa o para mejorar su situacion, lo que se ve

reflejado en acciones como mantener niveles de inventario o iniciar acciones de recuperacion de

capitales de trabajo para invertirlos en categorias de producto de mayor interes para el servicio al

cliente o de mayor rendimiento; desde la creacion de valor, el modelo se optimiza con el uso de

informacidn generada en datos, los cuales se utilizan para gestionar el modelo éptimo de pedidos

y racionalizar la rotacion, disminuyendo asi la ruptura de stock lo que mantiene la oferta para el
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consumo por parte del cliente, lo que también redunda en aumentar el consumo al incrementar la
confianza del cliente al sentir la disponibilidad del producto cuando lo necesite; la informacion
con base en datos de consumo tanto de Casa Andina como de proveedores también se utiliza en el
disefio de surtidos con ofertas mas pensadas en el cliente y sus necesidades con acciones de trade
marketing mas contundentes; este conjunto de acciones basados en data finalmente incrementan
el enganche al cliente, al brindarle mayor cobertura de servicio, con portafolios mas atrayentes,

mayor informacion de productos, eventos comerciales mejorados y mejor experiencia de compra.

6.9. Hito 8 — Resultados econdmicos a nivel de marcas clave
Luego de la implementacion del modelo de transformacion la compafia se comenzé a
evidenciar resultados, el primero fue con relacion al desempefio de marcas claves que se muestra

en la tabla 14, evidenciando un cambio en la tendencia.

Tabla # 14.

Resultado de ventas de marcas clave 2020-2021

Afo Sumatoria de ventas de marcas clave Variacion afio anterior
2019 $19,491,492,268
2020 $ 16,529,008,827 -15%
2021 $ 18,965,322,603 15%

Fuente: Casa Andina SAS

Se logra revertir la situacion de menores de ventas de las marcas clave, esto en el andlisis de
la compafiia se atribuye principalmente a la venta como portafolio, ya que estas marcas fueron
incluidas en los portafolios especializados y al gestionarse como una solucién en conjunto de otros
productos con el mismo uso por parte del consumidor incrementd su venta y permitio comenzar a

recuperarlas para la compaiiia.

6.10. Hito 9 —Resultados econémicos en marcas clave y portafolios especializados

Para el afio 2016 la venta de marcas clave tenia un peso mayor al 50% en el portafolio de la
compaiiia, lo cual de cierta manera representaba un riesgo ya que si se diera su caida podria poner
en riesgo la compafiia, y efectivamente dicha caida se presentd junto a la prevision de este riesgo
como se ilustrd anteriormente, asi la puesta en marcha de la estrategia de especializacidn permitié

a la compafiia sortear esta situacion, lo que se refleja en la tabla 15.
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Tabla # 15.

Resultado comparado venta marca clave vs portafolio especializado

Ingreso Ingreso por el resto | Variacion peso Variacion peso %
~ Ingreso . . . .
Afo total por marcas | de portafolio con % ingreso por | ingreso por portafolio
clave enfoque especializado | marcas clave especializado
2016 $ 45,681 $ 23,356 $ 22,325 51,1% 48.9%
2017 $ 48,198 $ 23,521 $ 24,677 48,8% 51.2%
2018 $ 48,664 $ 21,839 $ 26,825 44,9% 55.1%
2019 $49,619 $19,491 $ 30,128 39,3% 60.7%
2020 $ 50,922 $ 16,529 $ 34,393 32,5% 67.5%
2021 $ 61,094 $ 18,965 $42,129 31,0% 69.0%

Fuente: Casa Andina SAS

Asi como se aprecia en la tabla, a pesar de la caida de la venta de marcas clave, la compafiia
fue ganando ventas con el manejo de portafolios especializados por segmentos de usuario, lo que
le permitio ir creciendo junto al manejo de su modelo de negocios en transformacion y ganar
mejores practicas de implementacion, lo que contrarresto el efecto de la caida de ventas de marcas
claves y al final al tener mayor experiencia en el nuevo modelo de negocios pudo comenzar a
revertir la caida de dichas marcas claves al incluirlas en su manejo especializado, compitiendo con

ellas de mejor manera en el mercado.

Teniendo en cuenta la coyuntura generada en el afio 2021 por la situacion de pandemia
mundial que ha afectado en distintas maneras la actividad comercial y econdmica con sucesos
como la alteracion del arranque de nuevos proyectos de infraestructura suspendidos por la
pandemia, aumento de los precios de las materias primas, presiones inflacionarias y disrupciones
en las cadenas de suministro global, lo cual hace que se transfieran los costos al comprador y
consiguiente se infle el ingreso, para entender este efecto se ha realizado un analisis de la
transaccion en peso por kilos de producto comercializado con informacion disponible del afio 2018

al 2021, la cual se presenta en la tabla 16.
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Resultado comparado de la transaccion en kilos de producto
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Kilos vendidos | 2021 Var aiio 2020 |varafol 54 | Varano 2018
anterior anterior anterior
Portafolio 0 0 0
especializado |17.676.118| 224" |17.288.349 | 2%99% | 13603887 | 1075% | 12301470
- 0, - 0, - 0,
Marcas Claves | 7.976.493 | ~2182% 10200423 | 1836% |15 496305 | “209% | 15763705

Fuente: Casa Andina SAS

En la anterior grafica se aprecia que a pesar de las presiones de incrementos de precios por la

coyuntura actual de pandemia, la compafiia en su portafolio especializado ha logrado mantener un

crecimiento en la cantidad de producto transaccionada, lo contrario ocurre en las marcas claves

donde hay un declive en la cantidad vendida especialmente en el afio 2021, aunque aqui en valores

hubo un crecimiento en venta de marcas claves (ver tabla 14) estos si pueden atribuirse

directamente a un incremento de precios.

En cuanto a efectos en ventas por la ejecucion de proyectos de infraestructura atrasados, la

compafiia cuanta con la data de transaccién de ventas por peso por canal, la cual se expone a

continuacion para esquematizar mejor el entendimiento de este fendmeno en la tabla 17.

Tabla # 17.

Resultado comparado de la transaccion en kilos de producto en venta al Estado

Kilos vendidos al 2021 Var afio 2020 Var afio 2019 Var afio 2018
Estado anterior anterior anterior
Portafolio 4.035.712 | 18,70% |3.400.015| 95,79% | 1.736.518 | -24,93% | 2.313.312
especializado
Marcas Claves 228.285 -4.52% 239.101 | -27,44% | 329.511 |-22,31% | 424.130

Fuente: Casa Andina SAS

Como se puede apreciar la transaccion en kilos de producto en la venta al Estado ha mejorado

notablemente bajo el esquema de portafolio especializado, esto puede atribuirse a una mejor

compresion de las necesidades especializadas de portafolio de este tipo de cliente y que se han

podido atender de mejor manera.
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Finamente en este apartado de resultados econdmicos se expone los resultados obtenidos del

estado de pérdidas y ganancias (PyG) en un periodo de seis afios, periodo que comprende la

transformacion del modelo de negocios y se evidencian resultados de este proceso en la tabla 16.

Tabla # 18.

Resultados PyG periodo 2016-2021

Primeros
resultados Transformacién a modelo RBM Modelo tradicional
Modelo RMB
Ao 2021 |Varafo| 2020 (Varafio| 2019 |[Varafo| 2018 |Varafio| 2017 |Varafio| 2016
PyG Valor |anterior| Valor [anterior| Valor |anterior| Valor |anterior| Valor [anterior| Valor
Total ingreso Operativo | $61.094| 19,98%| $50.922| 2,63%| $49.619 1,96%| $48.664| 0,97%]| $48.198| 551%| $45.681
Costo de ventas -$47.703| 17.47%| -340.609 0.89%|-340.252| 1,.26%|-$39.751| 1,5200]-$39.157| 3,119%]-$37.975
Utilidad Bruta $13.391| 29,85%| $10.313] 10,10%| $9.367] 5.00%| $8.913] -1.420| $9.041] 17,32%| $7.706
Gastos AdmInistracion | o5 1761 21 7105 .$7.456| 2.69%| -$7.261| 5.04%| -s6.854| 4.60%| 56547 26,86%| -$5.161
Ventay Distribucion
?Eaan%c'aOperat'va $4.316| 51,07%| $2857| 35.66%| $2.106| 2:33%| $2.058|-17.48%| $2494| -2.000| $2.545
Gastos financieros -$681| 11.46%| -s611| 4078%| -$434| -7.26%| -sae8| 17,29%| -s390| 3256%| -$301
ﬁgfea;(ﬁ”mde $3.636| 61,80%| $2.246| 34.33%| $1672| 516%| $1.590| -24.11%| $2.095| -6.64%| $2.244
Impuesto de rentay $1.171| 53.88%| -$761| 27.26%| -$598| 0,00%| -$598| -13.46%| -$691| 21,65%| -$568
Complementarlos
Ganancia (Pérdida) Neta | $2.465| 66,11%| $1.484| 38,05%| $1.075| 837%|  $992| -29,200%| $1.403| -16,20%| $1.676

Fuente: Afios 2017-2020 Elaboracion a partir de EMIS. (2022), Afio 2016 y 2021 Casa Andina
SAS

En el afio 2016 la compaiiia estaba mas ligada al modelo tradicional, pero ya mostraba una

disminucion al nivel de resultados para el afio 2017, situacion que se hizo mas evidente en el afio

2018, al tener un decrecimiento de la ganancia neta a pesar de haber vendido un poco mas que el

afio anterior, es cuando la compafiia comienza a tener mas énfasis en la estrategia de

especializacion para sus portafolios, para mejorar su experiencia al cliente y aumentar su

“engagement” y por otra parte incrementar sus niveles de eficiencia y eficacia operativa; todo esto

apalancado en el poder de manejo de la data que le brindaba tener el ERP HANA-SAB B1, este

proceso ha tenido unos resultados positivos mas evidentes al afio 2021 donde se logré un

crecimiento de su ganancia neta en un 66.11%, misma que comenz( a tener tasas de crecimiento
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sostenidas desde que empezo a impulsarse el proceso de transformacion apalancado en inteligencia

de datos.

7. Discusion

En cuanto a modelo de negocios a pesar de que en la literatura no haya un consenso definitivo,
es necesario contar con una modelacion que explique cémo funciona un negocio, que permita
visualizar sus componentes y vincular estos a un resultado econdmico, y en definitiva permita
comprender el fendmeno de creacion, entrega y captura de valor (Sorescu, 2017). Por otra parte,
tener un modelo definido permite mapear los cambios cuando sea necesaria realizar una
transformacion para mantener competitiva una compafia (Vedel y Kokshagina, 2021), estos
elementos fueron visibles en el estudio de caso, al tener un punto de partida, el modelo tradicional
y un prop6sito como mantener la competitividad y viabilidad futura, permitié construir el nuevo

modelo de negocios que se queria para la compafiia.

Por parte de la estrategia es necesario contar con ella, brinda un curso de accion para trazar un
camino a un estado deseado (Magretta, 2002), en la compafiia objeto de estudio, el tener una vision
de futuro y un propdsito de enfocarse al cliente como meta, le dio un norte de transformacion al

modelo de negocios de la compafiia.

Yaen el proceso de transformacion tener como objetivo el disefio de portafolios para el cliente,
le dio un sentido al uso esperado de la data (Sorescu, 2011), que al combinarse con la experiencia
que ya tenia la compafiia permitio cristalizar este proposito, lo mismo a nivel de la operacion, la
cual se ajustd para el manejo especializado del portafolios para clientes, esto reflejado en los items
de contenido y estructura del modelo RBM, la inteligencia de datos también facilitd los procesos

de gobernanza, porque vuelve tangible los alcances de cada proceso.

En cuanto a la creacidn y captura de valor, la compafiia comprendid que este es un proceso
combinado, hay que garantizarle el producto al cliente cuando este lo necesite en unas condiciones
de precio, cantidad y tiempo de entrega, generando el lock in, pero también es necesario el
engagement, el enganche al cliente con una oferta y experiencia de compra (Sorescu, 2017), en el
caso de la compafiia, la experiencia de un cliente de encontrar lo que necesita en un solo lugar con
la asesoria y acompafiamiento, hasta el punto de llegar a informar al cliente del estado de su compra
para la entrega, le hacen sentir una experiencia distinta a la de la competencia, lo que invita a la

recompra.
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En cuanto al marco de transformacion, es evidente que se vuelve una guia para integrar el
proceso, encabezado por tener una estrategia impulsada por lo digital (BCG, 2020), en el Caso de
Casa Andina, su propdsito fue construir informacion a partir de sus datos, para la implementacién
de modelos que le brinden informacidn valiosa, para su proposito atender clientes de su sector de
una manera especializada y con procesos operativos eficientes que le permitieron recuperar y

ampliar su capacidad de captura de valor.

Todo esto es posible no solo con tecnologia e inteligencia de datos, es necesario equipos de
personas adecuadamente entrenadas para asumir los cambios de procesos, y la estructura
organizacional, ser capaces de operarlos y construir beneficios con ellos (Peppard y Ward, 2004),
aqui entra en juego la paradoja de Solow, ;qué tanto del éxito de este proceso es por la sola
implementacion de la inteligencia de datos y que tanto del éxito es atribuible al talento humano
que lo hizo posible?, simplemente no es un proceso facil de medir y determinar pero sin duda el

uno no es posible sin el otro.

Finalmente, para este caso se valido la importancia que tienen los procesos de transformacién
digital para las compafiias ya que como se ha afirmado, permiten los crecimientos de dos digitos,
y por lo tanto es menester impulsarlos al interior de las compafiias, para contribuir con este fin se

extraen los siguientes factores de éxito y lecciones aprendidas del caso.

7.1. Factores de éxito
Luego de una revisién de la experiencia con la junta directiva de Casa Andina, de la
transformacion del modelo de negocios con la aplicacion de inteligencia de datos, se considera

como factores de éxito los siguientes elementos:

e Contar con una estrategia impulsada por lo digital que definio el curso de sus acciones y
planteamientos, la cual ahora es retroalimentada con la nueva informacion que hoy se posee
gracias a sus sistemas de informacion y datos, que le permiten realizar actividades de
inteligencia de negocios para monitorear el desarrollo de la estrategia y la toma de
decisiones respecto a esta.

e Contar con un propdsito para la tecnologia de transformacion digital a implementar, que
en el caso de la compafriia fue el uso de la data para alimentar las aplicaciones y modelos

administrativos, tal como el de administracion de categorias, de reaprovisionamiento de
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inventarios, de recepcion y entrega (WMS), de consumo y de presupuestos, para
transformar su modelo de negocios.

Disponer de un talento humano con las capacidades para desarrollar la transformacion
digital y para asimilar los procesos y cambios que se derivan de su implementacion,
requiriéndose para ello actividades con el personal de motivacion, formacién vy
acompafiamiento para asegurar el éxito del proceso.

Tener disposicion y fomentar el aprendizaje en la compafiia, ya que era un proceso nuevo
para la compafiia y se debia entenderlo para poder implementarlo y aprender a operarlo
para obtener sus beneficios.

Una vision para la obtencion y aplicacion del conocimiento, que para la junta directiva ha
sido un eje importante, ya que ven en este una fuente para la generacion de ventaja
competitiva, por ello la junta directiva estd en constante preparacion y busca adquirir
experiencias nacionales e internacionales mismas que le han posibilitado proyectar el

futuro y anticipar situaciones de riesgo.

7.2. Lecciones aprendidas

De la misma manera que se reviso los factores de éxito con la junta, se exponen las lecciones

aprendidas del proceso de transformacion:

Las implementaciones de tecnologia y la evolucion de los modelos administrativos
generaron cambios en la estructura organizacional por eso, esta también debid desarrollarse
para dar soporte a los nuevos procesos que se derivaron de las implementaciones, la
compafiia cree que de no haber evolucionado también su estructura organizacional, la
experiencia de transformacién pudo no tener éxito; esta experiencia sera tenida en cuenta
cuando se realicen cambios 0 nuevas evoluciones con base en tecnologia.

La transformacion digital requiere conocimiento, existieron temas que la compafiia no
conocia por tanto realizo las inversiones necesarias para poder adquirirlo e implementarlo
a la organizacion para desarrollar su proceso de transformacion.

Aplicaciones tecnolégicas que no tengan soporte no son viables, Casa Andina en una etapa
del proceso para ciertas aplicaciones se fue por pequefios programadores independientes,
que lastimosamente no tenian respaldo organizacional, lo que fue un riesgo ya que si el

programador por cualquier circunstancia no podia continuar con el trabajo de
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programacion, darle mantenimiento u actualizar segun requerimientos tecnoldgicos, volvia
inviable la aplicacion que estuviera desarrollando para la compafiia, por ello Casa Andina
optd posteriormente por trabajar con casas de desarrollo que demostraran viabilidad y
continuidad en el tiempo.
8. Conclusiones
El estudio de caso evidencia la importancia de la transformaciéon digital y los beneficios que
ella trae a las compafiias cuando se logra una exitosa implementacion de esta, de alli el interés de

distintos actores entre ellos gremios y organizaciones estatales que luchan por su implementacion.

Para lograr una exitosa implementacion no existiria una receta Unica, pero del caso se puede
extraer puntos que pueden aportar a distintos actores interesados en conocer mas de estos procesos,
los cuales se pueden resumir como: i) es importante que la comparfiia conozca su sector y la
tecnologia(s) de transformacion que le sean mas beneficiosas, en la empresa de objeto de estudio
fue la inteligencia de datos; ii), tener claro su modelo de negocios ya que este es el que se va a
transformar y para este fin, contar con un objetivo y una estrategia para trazar el norte del cambio;
y iii) no solo es tecnologia y sobre todo para una Pyme, el talento humano tiene un papel

preponderante en el proceso de transformacion digital, tanto para su éxito o su fracaso.

Adicionalmente es necesario entender los procesos de implementacion de tecnologia en este
caso el marco de transformacién digital (MTD), se precia de ser una herramienta valiosa que
permite a la empresa que se decida por este proceso, tener una mapa, una guia para emprender el
camino de la transformacion, para incrementar su competitividad y sobrevivencia futura, todo esto
acompariado del conocimiento en si misma de la compafiia, ya que debe administrar el grado de
transformacion de sus modelos y procesos entre ellos el organizacional, el cual es vital para la

gobernanza, coherencia y cohesion del modelo transformado.

Esta fue la situacion de Casa Andina, que al inicio del proceso contd con un objetivo y
definicion estratégica, la cual era la especializacion de su portafolio en segmentos de usuario, dicha
estrategia fue establecida por la junta directiva de la compafiia después interactuar con varias
compaiiias del sector tanto nacionales como extranjeras en Chile y los Estados Unidos, luego pasé
al proceso de transformacion tal como se describe en este caso de estudio, con mucho énfasis en
contar con los mejores aliados tecnolégicos que podia permitirse para garantizar el éxito e

internamente monto un equipo de proyecto con su mejor talento humano disponible para la
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implementacion; la cual al realizarse fue exigiendo los mencionados cambios de la estructura

organizacional para su acople y despliegue dentro de la compafiia.

Esta experiencia de transformacion para la compaiiia, no solo le dejé un mejor resultado
financiero y de crecimiento en los mercados que actla, también reorganizd su estructura,
redefiniéndola a funcionar mas por procesos que por jerarquia, redefinio los cargos e impulso a los
equipos de trabajo para funcionar de manera mas cohesionada sobre todo al contar con trazabilidad
de procesos y con informacion a partir de los datos que debian ser analizados en conjunto para

lograr su aprovechamiento para la toma de decisiones.

Asi finalmente, para comprender de una mejor manera los procesos de transformacion digital
como lo mencionan los autores de la paradoja de la productividad es necesario entender la
transformacion organizacional y su impacto financiero en la compafiia al igual que el papel del
liderazgo para implementar los cambios en estructura y cultura organizacional impulsados por la
tecnologia, elementos que son necesarios en la optimizacion o innovacion del modelo de negocios
y su viabilidad bajo un proceso de transformacion digital. Estos dos elementos no se abordaron en
este estudio, debido al limitante de la informacion financiera y organizacional que debe prepararse
para esta valoracion y en cuanto al liderazgo por su complejidad ameritaria un estudio adicional.
Estos campos limites son de mucho interés para futuras investigaciones tanto para la empresa y la
academia en cuanto a identificar claramente los mejores procesos de transformacion digital en

mipymes.
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