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GRUPO SERVICIO INTEGRAL A HORECA (SIH):
UN NUEVO ENFOQUE Y CUADRO DE MANDO
DE LA FUNCION COMERCIAL!

A mediados del aiio 2013, en un entorno de crisis econdmica que se alargaba ya mas de
cinco afios y que habia lastrado las ventas del sector de restauracién en Espaia, Alberto
Ferndndez, Director General del Grupo Servicio Integral a HORECA? (SIH) que pertenece
al Grupo Cervecero Heineken Espana, reflexionaba sobre la reunidon que acababa de
mantener con sus colaboradores mas directos para analizar si era posible mejorar la
actuacion de su equipo comercial. Segun algunos de ellos, habia aun notables campos
de mejora, no soélo para ser mas eficaces y vender mas, sino también para lograrlo de
forma mas eficiente, con un uso mas adecuado del tiempo y de la dedicacion de las
personas.

La continua lucha por mantener el volumen de ventas y la participacién de mercado,
objetivo que habia caracterizado tradicionalmente al negocio de la distribucién de
cervezas y bebidas para el canal HORECA, parecia insuficiente para mantener una
posicion sostenida en el sector. Aspectos como el control de los margenes, la
rentabilidad por productos y pedidos, la atencidn, servicio y fidelizacidn de los clientes,
la efectividad y eficiencia de los procesos logisticos, el desarrollo de equipos
competentes y un adecuado control de los gastos de estructura se habian convertido en
palancas cada vez mas imprescindibles para sobrevivir en este mercado particularmente
competitivo3.

En este sentido, algunas evidencias recogidas del sistema de informacién del Grupo
habian preocupado a la direccidon (anexo 1). Por destacar algunas, el alto peso relativo
(mds el 50%) de los pedidos de una sola categoria (cerveza) o de una misma referencia
dentro de la misma, el porcentaje de pedidos que estaban por debajo del importe de

! Caso de la Divisién de Investigacion del Instituto Internacional San Telmo, Espafia. Preparado por los
profesores Raul Ibafiez Trianteno y Antonio Villafuerte Martin y para su uso en clase, y no como ilustracion
de la gestion, adecuada o inadecuada, de una situacion determinada.
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2 HORECA: sigla definida en el sector de la distribucidn agroalimentaria para englobar a los sectores de
Hoteles, Restaurantes y Catering.

3 “Radiografia de |a distribucion espafiola y su comprador: World Panel Distribucién 2012”. Kantar World
Panel report 2012.
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pedido minimo (70€), o la baja tasa de eficacia de las visitas de los vendedores, parecian
ser sélo la punta del iceberg de una serie de aspectos que sugerian que aquellas palancas
criticas parecian no estar funcionando adecuadamente, por lo que habia que identificar
sus causas y poner en marcha iniciativas de mejora.

El Grupo Servicio Integral a HORECA (SiH) en 2013: La actuacidon comercial y su control

SiH era el mayor grupo de distribucion al sector de Hosteleria y Restauracion de Espafia.
Su actuacion y relacion con el Grupo Heineken Espafia, su matriz, en términos operativos
se asimilaba a la de cualquier otro de los distribuidores que trabajaban las marcas del
grupo*, gozando de una marcada independencia en la gestion de ese eslabdn de la
cadena de valor. Segun indicaban sus directivos, “nuestra ambicion a futuro es continuar
liderando la Distribucion a Hosteleria y Restauracion en el pais”.

En julio de 2013 el grupo SiH contaba con 18 empresas de distribucion ubicadas en 17
provincias espafiolas (anexo 2). Su catdlogo de productos abarcaba mas de 3.000
referencias de cervezas, vinos, agua mineral, zumos, refrescos, bebidas carbonatadas,
licores, café e infusiones, productos lacteos y aceite para el sector HORECA. La evolucién
de su facturacién en los ultimos afios habia sido la siguiente:

2013
2010 2011 2012 |(estimada)

Ventas brutas
(millones de euros) 373 381 365 361

A pesar del impacto de la crisis sobre la cifra total de facturacién, la empresa habia
logrado paliar el efecto en la rentabilidad gestionando de forma eficiente el margen neto
(en euros/hectolitro).

En su conjunto, SiH atendia a mdas de 45.200 clientes (bares, cafeterias restaurantes,
cervecerias, pequefas tiendas de alimentacion, etc.), a través de una red comercial
formada por unos 250 vendedores preventistas® y 70 jefes de equipo (repartidos entre
las 18 distribuidoras que componian el Grupo). Las grandes cuentas nacionales de

4 Marcas de Heineken Espafia: Heineken, Cruzcampo, Amstel (antigua El Aguila), Buckler, Buckler Radler,
Buckler Negra, Buckler Blanca, Cruzcampo Gran Reserva, Cruzcampo Light, Cruzcampo Sin, Cruzcampo
Radler, Cruzcampo Cruzial, Latino, Amstel SIN, Amstel Extra, Amstel Oro, Amstel Cldsica, Amstel Radler,
Shandy Cruzcampo (Limdn, Naranja y Zero), Desperados y Sol.

Marcas distribuidas por Heineken Espafia: Guinness, Paulaner (Original, Trigo, Salvador), Affligem (Blong,
Dubbel, Tripel), Moretti, Fosters, John Smith’s, Judas, Legado de Yuste, Maes, Mort Subite, Murphy’s,
Newcastle Brown Ale, Bulmers y Strongbow. Fuente: www.heinekenespana.es

> La figura del vendedor preventista es muy empleada en el sector de distribucién a hosteleria. Su funcién
consiste, basicamente, en visitar los restaurantes, bares, cafeterias y otros comercios para conseguir
pedidos de los diferentes productos del porfolio de la empresa para la que trabaja, segun las necesidades
del establecimiento, posibles promociones realizadas por la empresa, introduccién de nuevos productos,
etc. Posteriormente, un repartidor de la empresa pasa por los establecimientos, entregando la mercancia
solicitada.
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restauracién, asi como algunos clientes clave de cada regién, solian ser atendidos
comercialmente por algunos de los fabricantes con los que SiH trabajaba, aunque ésta
si realizaba labores de reparto a estas cuentas.

La competencia de SiH eran un gran nimero de pequefias y medianas empresas de
distribucién de bebidas implantadas a nivel local y regional, y algunas medianas y
grandes implantadas a nivel nacional.

Cada una de las empresas de distribucion que componian SiH seguia sus propios
esquemas de funcionamiento comercial. Algun directivo del grupo mencionaba la
“altisima heterogeneidad y escasa homogeneidad” existente entre los enfoques vy
actuaciones de los equipos de venta de las diversas empresas del Grupo. Otros
argumentaban que esta diversidad era razonable, dada las diferencias entre las
diferentes dreas de mercado. De hecho, en algunas zonas la distribucién numérica® de
algunas de las marcas de cerveza que SiH trabajaba era superior al 85%, mientras que,
en otras, no llegaba a alcanzar el 15%. No obstante, si era habitual que un vendedor de
cualquiera de las distribuidoras de SiH tuviera que realizar unas 55-65 visitas diarias a su
base de clientes, con una frecuencia media de una vez por semana y cliente.

En general, la labor comercial de los vendedores y jefes de equipo estaba muy dirigida a
la toma de pedidos y resolucién de problemas del cliente. Dado el alto nimero de visitas
gue realizaban, su capacidad de negociaciéon para ampliar la gama de productos y su
dedicacién de tiempo en los puntos de venta para mejorar la imagen y visibilidad de los
productos del porfolio eran muy escasas. A su vez, en muchos casos carecian de la
formacidén necesaria tanto en productos como en argumentacién y discurso comercial
adecuado en funcion de la tipologia de cliente. Segun uno de los directivos de SiH, “se
centran en el volumen de venta y en el cobro, y carecen de formacion y conocimiento de
la rentabilidad por producto”.

La retribucion de los vendedores constaba, en término medio, de un 50% fijo y un 50%
variable. La cantidad variable solia estar en torno a 1.250 euros/mes brutos. Se fijaba en
funcidn de una serie de objetivos, en los que primaba especialmente el volumen (litros
o cajas). En el anexo 3 se detalla una plantilla de objetivos tipo para un vendedor de SiH.
Los pesos asignados a cada grupo de productos dependian de las prioridades del area
geografica y los objetivos marcados por la direccién territorial comercial a la que
pertenecia.

A su vez, la actividad de los jefes de equipo no estaba dirigida bajo ningln criterio
especifico, aparte de que sus vendedores alcanzaran sus objetivos. Uno de los directivos

6 En la distribucién de productos de consumo, el concepto de “distribucidon numérica” se refiere al
porcentaje de presencia de una determinada marca/producto entre las tiendas donde es posible vender
dicha categoria. Es decir, el nimero de puntos de venta en los que se encuentra esa marca/producto. La
“distribucién ponderada”, por su parte, es la participacién o cuota de mercado, ya sea en valor o en
volumen, alcanzado por la marca/producto en las tiendas en que las que estd presente. Son dos
parametros habitualmente utilizados por la consultora Nielsen (www.Nielsen.com) para sus clientes y que
han sido incorporados en los sistemas de medicidn de las empresas de distribucion.




