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PERSPECTIVA DEL PATROCINADOR

Los lideres empresariales con visién de futuro entienden que las organizaciones deben adaptarse a un mundo que cambia
rapidamente. Mantenerse por delante de la competencia requiere agilidad empresarial, mayor visibilidad y conectividad digital
que permitan a los lideres gestionar estratégicamente los gastos.

Requiere ir mas alla de los procesos de abastecimiento manual y las bases de datos de proveedores en silos. Requiere un

nuevo paradigma para la adquisicion.

Los eventos relacionados con el riesgo, como la pandemia global, no solo han resaltado por qué la funcién de adquisiciones es un
socio comercial estratégico; también han marcado el ritmo de la aceleracién digital en toda la empresa. Las empresas que han
reevaluado procesos inconexos y propensos al riesgo han experimentado ganancias competitivas, gracias a la informacién en

tiempo real sobre los proyectos de abastecimiento y el rendimiento.

Las organizaciones lideres estan aprovechando la tecnologia de gestién de gastos nativa de la nube y facil de usar
para conectar las compras, las partes interesadas, las finanzas y los proveedores para generar un impacto comercial inmediato, que

incluye:

« Flujos de trabajo acelerados: para aumentar la eficiencia, la funcién de adquisiciones esta acelerando su alejamiento de
los procesos manuales y buscando formas de agregar rapidamente informacion relevante. Las herramientas de gestion de
proveedores y abastecimiento basadas en la nube, con su capacidad para mejorar la colaboracién, optimizar los procesos

y proporcionar accesibilidad en cualquier momento, son claramente el camino a seguir.

« Agilidad para respaldar la continuidad del negocio: los equipos de abastecimiento y adquisiciones son los principales
impulsores de los resultados financieros clave, especialmente en tiempos dificiles. Controlar areas como el gasto y la
gestién de proveedores con agilidad puede mejorar el flujo de efectivo, minimizar el riesgo y garantizar la continuidad del

negocio.

« Optimizacién general del gasto: la contencién de costos es critica, pero no ofrece un
ventaja competitiva. Los lideres empresariales deben asegurarse de que el gasto brinde beneficios reales y ROl a la
organizacién. Los procesos manuales pueden ser suficientes para administrar los costos, pero la automatizacion es

fundamental para una verdadera optimizacién del gasto.

« Perspectivas inteligentes de los proveedores: los equipos de compras pueden ayudar a garantizar la continuidad del negocio,
reducir el riesgo y apoyar el ahorro de costos mediante el fortalecimiento de las relaciones con los proveedores.
Para hacerlo, una organizacion y todas las partes interesadas deben compartir un entendimiento comun de las finanzas, la

demografia y la criticidad de sus proveedores para el negocio.

Aceleracion digital para una ventaja competitiva
Los lideres empresariales estan recurriendo a las adquisiciones para ayudar a guiar el negocio hacia adelante. Con un conjunto
cada vez mayor de partes interesadas y proveedores para gestionar los desafios internos y externos, como las preocupaciones

sociales y ambientales, la funcién de compras debe estar disefiada para el cambio.

Transforme su empresa en un negocio altamente adaptable y competitivo con Workday Spend Management. Trabaje como
siempre ha querido: con operaciones financieras fluidas que le permiten planificar, comprar, analizar y simplificar
continuamente la gestién de gastos, todo en un solo sistema. Workday eleva la oficina de adquisiciones para respaldar el

crecimiento de los ingresos brutos y, al mismo tiempo, mejorar sus resultados.

Para obtener mas informacion, visite www.workday.com/strategic-sourcing
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Un nuevo paradigma para
Obtencion

Aceleracion digital lider
para el gasto empresarial

Dado que las empresas dependen cada vez mas de un DESTACAR
ecosistema de proveedores en expansion y evolucién, es

fundamental optimizar mejor la planificacidn estratégica y las adquisiciones.
Forjando relaciones més profundas

con proveedores criticos, los equipos de
operaciones diarias, y es la gestion exitosa de estos proveedores lo compras estan brindando mayor agilidad
empresarial y recursos dindmicos para la
innovacién en toda la empresa.

Los proveedores criticos estan profundamente integrados con las

que brinda una ventaja competitiva que conduce a un mayor impacto
comercial. Al mismo tiempo, la aceleracion digital y la necesidad de

agilidad han ampliado el papel de las compras y las finanzas de las

Las adquisiciones seguiran desempefiando
un papel ain mayor en la realizacion de
gestion de riesgos, la toma de decisiones estratégicas y la agilidad otros mandatos estratégicos, como la
gestion de riesgos y la resiliencia empresarial.

funciones de gestion de costos a campeones mas amplios de la

empresarial.

Claramente, existe una oportunidad para que Compras brinde soluciones innovadoras y
colaborativas que puedan fortalecer a toda la empresa. Las herramientas de administracion de

- Equipos de compras que tienen
proveedores y gastos faciles de usar y basadas en la nube pueden empoderar a la empresa para quip pras q

Las nuevas tecnologias adoptadas
desempefiaran un papel mas estratégico al
mejorar los productos y servicios y
convertir las capacidades de los proveedores

enfrentar los desafios de modelos operativos mas flexibles y cambios en las prioridades de la
cadena de suministro.

Histéricamente, el uso de tecnologias digitales para actividades operativas que no estan
orientadas al cliente , incluido el abastecimiento y la adquisicién, se ha rezagado con respecto a en una ventaja competitiva.
otras actividades comerciales, pero en una encuesta de septiembre de 2020 realizada por Harvard
Business Review Analytic Services, el 60% de los lideres empresariales informan que el La
pandemia ha acelerado los planes para actualizar y automatizar el abastecimiento y la gestiéon de proveedores.

“El abastecimiento debe ser una funcion estratégica, velando por todo lo que se necesita para
operar el negocio”, dice Paul Zuckerman, director de operaciones de InfraBuild Australia, el mayor
productor de productos largos de acero del pais.

“Adquisiciones necesita tener planes estratégicos. Necesita estar conectado por sistemas, y
necesita ser visto como lo harfa con cualquier otra parte de su negocio, con una mejora medible

afio tras afio”.

Libro blanco | Un nuevo paradigma para las compras
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DESTACADO DE LA INDUSTRIA

BlueCross BlueShield of Tennessee: Creacién de visibilidad en toda la empresa

En BlueCross BlueShield of Tennessee (BCBST), David Geyer,
director de adquisiciones corporativas, se ha esforzado por crear
una relacion mas proactiva entre su equipo y el resto de la
empresa mediante la automatizacion de solicitudes de contratos
para relaciones nuevas y existentes.

“Adquisiciones tiene datos de contratos, por lo que sabemos

lo que la empresa habia contratado en el pasado y cuando

vencen los contratos”, explica. “Si vemos que la empresa tiene

una necesidad proxima o sabemos que hay que renovar un contrato,
nuestro objetivo es cambiar el rol tradicional de compras y brindar a
los ejecutivos visibilidad y la capacidad de actuar de manera
proactiva’, agrega.

Ademas de agilizar las adquisiciones para lograr un mayor
impacto comercial, la visibilidad detallada y el dialogo colaborativo
también mejoraran la planificacién financiera. En 2021, la oficina de

Geyer planea aprovechar la nube para mostrar a los ejecutivos y a
la oficina de finanzas todos los contratos que vencen en los

proximos tres, seis, nueve o 12 meses y automatizar la tarea de
preguntarles cuéles quieren renovar, cudles quieren renegociar y
donde BCBST deberia buscar nuevos proveedores. “Esta
automatizacion nos ayudara a establecer una hoja de ruta para el
préximo afio”, dice Geyer.

La capacidad de planificar y administrar continuamente las relaciones en
constante evolucién con los proveedores, las partes interesadas y los socios
siempre ha sido un desafio. Las prioridades comerciales, las restricciones
presupuestarias, los requisitos de cumplimiento y el riesgo de los proveedores
de hoy en dia, que cambian rapidamente , hacen que el abastecimiento
estratégico, la planificacion y la responsabilidad sean ain mas criticos.

“Hoy en dia se estan produciendo cambios importantes a nivel mundial a
los que debe responder el abastecimiento: las cadenas de valor se estan
volviendo méas complejas y voléatiles, con mayores riesgos y oportunidades
gue acompafian a esa complejidad; desarrollos en digitalizacion,
automatizacion y analisis que pueden desbloquear un potencial previamente
desaprovechado; y la aceleracién de los avances tecnoldgicos y las
innovaciones son ahora mas dificiles que nunca de seguir el ritmo sin

asociaciones externas”, segin un informe de McKinsey & Co.1

Al forjar relaciones méas profundas con proveedores criticos, los equipos
de compras brindan mayor agilidad empresarial y recursos dinamicos para la
innovacion en toda la empresa. La pandemia ha acelerado este cambio en
muchas industrias, y las empresas que aun no estaban invirtiendo en el futuro

de las adquisiciones corren el riesgo de quedarse atras.

Nada de esto hubiera sido posible hace unos afios, explica Geyer.
“Teniamos todos nuestros contratos en un depdsito independiente,
encerrados en una caja”, dice. Ahora BCBST tiene una mayor
visibilidad con un repositorio digital de contratos, con todos los datos
de contratos y proveedores disponibles para cualquier persona que
tenga permiso para verlos. El repositorio digital proporciona
informacion procesable mas oportuna para el cumplimiento del
contrato para eliminar la fuga del contrato que puede ocurrir si un
proveedor ya no cumple con lo prometido. “Estamos reorientando la
gestion de las relaciones con los proveedores, que es cualquier cosa
posterior al contrato: informar lo bueno y lo malo, hacer cumplir los
términos y estandares y buscar oportunidades. Esto es a pequefia
escala ahora hasta que podamos expandirnos en toda la empresa”,
dice Geyer.

Al mismo tiempo, el equipo de Geyer ahora puede capturar datos
financieros utilizando herramientas de gestion de proveedores y
desarrollar informes mas oportunos para el equipo de planificacién
estratégica, el director financiero, el tesorero y las unidades
comerciales de BCBST. “Ahora podemos mostrarles, desde una
perspectiva de planificacién, cémo un curso de accién afectara el
resultado final. Podemos capturar esos datos en la puerta de
entrada y dar visibilidad en tiempo real a nuestro gasto de terceros”,
explica.

Este informe examina cémo los cambios en el panorama empresarial;
tendencias emergentes en adquisiciones, planificacion y abastecimiento
estratégico; y los equipos exitosos de adquisiciones y abastecimiento estan

impulsando el impacto utilizando nuevas tecnologias.

Los paisajes cambiantes impulsan
el nuevo modelo de adquisiciones
El futuro de las adquisiciones parece familiar en algunos aspectos y
sorprendentemente diferente en otros, dice Elouise Epstein, socia de Kearney,
una consultora de gestion global. “La adquisicién siempre debera satisfacer
las necesidades basicas de los usuarios para los servicios transaccionales,
como la seleccion de proveedores, el abastecimiento y el pago”, dice. En el
futuro, las organizaciones de adquisiciones que adopten nuevas tecnologias
podran desempefiar un papel mas estratégico mejorando los productos y
servicios y convirtiendo las capacidades de los proveedores en una ventaja
competitiva.

La nueva normalidad ha puesto en marcha cambios profundos que se
estan convirtiendo en procesos estandar. “Estamos en un ajuste de cuentas
con las adquisiciones en términos de la forma en que hemos hecho las

cosas”, dice Epstein. Los profesionales de compras pasan horas

Libro blanco | Un nuevo paradigma para las compras



Machine Translated by Google

Servicios analiticos de Harvard Business Review

h
b
o

“Las tecnologias digitales estan en camino de automatizar la mayoria
de los procesos de adquisicion de rutina dentro de tres a cinco afos”,

dice Elouise Epstein, socia de Kearney.

juntar informacioén fragmentada de innumerables

ahora, el departamento de adquisiciones los empodera al poner

transacciones, una tarea que la tecnologia puede realizar en seginidoscion relevante y actualizada al alcance de su mano para que

“Las tecnologias digitales estan en camino de automatizar la mayoria
de los procesos de adquisicién de rutina dentro de tres a cinco afios”,
dice Epstein.

Tradicionalmente, las organizaciones de adquisiciones se han
medido principalmente en funcién de la gestion de costos, dice
Shashi Mandapaty, director de adquisiciones para el nivel corporativo
de Johnson & Johnson. “La gestion de costos sigue siendo
importante, pero las organizaciones de adquisiciones progresistas
han evolucionado para abordar también aspectos no financieros,
prioridades como la innovacion, la gestion de riesgos, la resiliencia 'y
la ciudadania corporativa”. Para tener éxito, la funcién de
adquisiciones de Johnson & Johnson aprovecha los mejores sistemas
de su clase y, al mismo tiempo, se enfoca en mejorar las habilidades
de los equipos de adquisiciones existentes, como fortalecer su
perspicacia digital. Todo esto se esta haciendo dentro del contexto
mas amplio de cumplir con los objetivos estratégicos a largo plazo
de la compafiia de mejorar los resultados de salud para las personas
que usan sus productos y servicios.

“Con todo lo que ha estado haciendo el departamento de compras
de gestion de proveedores , los profesionales de compras han
desarrollado un conjunto exquisito de habilidades que los han preparado
para expandirse a una orquestacion de terceros mas amplia. Entienden
c6mo administrar a sus proveedores, lo que se necesita para

puedan tomar decisiones mejor informadas”.

Con las herramientas de compras basadas en la nube, Patchett y
Michael Wobby, gerente sénior de operaciones de compras globales,
pueden proporcionar andlisis de gastos actualizados semanalmente,
una practica que ha producido algunos descubrimientos de gastos
sorprendentes para los ejecutivos que supervisan el negocio de GIA.

“Los informes de gastos que solia obtener el equipo ejecutivo estaban fuera de

FIGURA 1

La automatizacién de las adquisiciones se esta acelerando

Las capacidades mejoradas de visibilidad, colaboracion y analisis
brindan una imagen méas completa

¢ Qué iniciativas implementard su empresa en los préximos 12 meses en lo que respecta a
sus procesos de compras y gestion de proveedores?

45%

i6n del proceso de

3

I

Digitalice mas informacién de proveedores

incorporarlos, evitar riesgos, establecer relaciones e innovar con los socios”, dice Epstein.

A medida que la tecnologia ejecuta mas trabajo transaccional de rutina,
los profesionales de adquisiciones podran concentrarse en actividades
de mayor valor, como fortalecer las asociaciones con proveedores y
ayudar al desarrollo de productos. “Los lideres de adquisiciones
coordinaran los procesos de extremo a extremo, con la vista puesta en
el valor a largo plazo”, dice. La encuesta de servicios analiticos de
Harvard Business Review revela que las empresas estan planificando
e implementando amplias actualizaciones en el proceso de adquisicion
que prometen mejorar la visibilidad, la colaboracion y las capacidades
de analisis. FIGURA 1 El cuarenta y cinco por ciento de los encuestados
dice que planea acelerar la automatizacion del proceso de adquisicion
durante los préximos 12 meses, y el 43 % dice que planea digitalizar

mas informacion de proveedores en ese periodo de tiempo.

Joe Patchett, director de adquisiciones globales del Instituto
Gemolégico de América (GIA) con sede en Carlsbad, California, ya
esta experimentando el cambio. “Antes, el compromiso se basaba

3

I

Ampliar las capacidades de andlisis de datos de la base de proveedores

<t

l

Introducir tecnologias para mejorar la colaboracién con las partes interesadas en

adquisiciones internas

3

I

Inicie una visibilidad de extremo a extremo del rendimiento del proveedor

w
I

Introducir tecnologias para mejorar la colaboracion con los proveedores

w
N

Habilite la visibilidad en tiempo real de las i de imi y

N
l

Crear una metodologia de abastecimiento para toda la empresa

uramente en las relaciones interpersonales con nuestros ejecutivos, per
p P ] P c%ueme: Encuesta de servicios analiticos de Harvard Business Review, septiembre de 2020
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A medida que la tecnologia ejecuta mas
trabajo transaccional de rutina, los
profesionales de adquisiciones podran
concentrarse en actividades de mayor valor,
como fortalecer las asociaciones con

proveedores y ayudar al desarrollo de productos.

fecha y torpe. Ahora les proporcionamos datos procesables que se
pronostican para el futuro”, dice Patchett.

Las nuevas tecnologias como el aprendizaje automatico, la inteligencia
artificial (IA) y la cadena de bloques también cambiaran la naturaleza de la
planificacion financiera, el riesgo de la cadena de suministro y la gestion de
proveedores en el futuro. “No es solo el aspecto contable de la adquisicién lo
que aprovechara la IA, sino la légica detras, '¢, Cuanto debemos adquirir?
¢ Cuéanta capacidad debemos reservar?"”, explica Burak Kazaz, profesor de
gestion de la cadena de suministro en la Universidad de Syracuse. “Este tipo
de toma de decisiones en los paquetes de planificacién de recursos
empresariales aun es muy dificil, pero se basara mucho mas en el aprendizaje

automatico y sera mucho més dinamico”.

Para Zuckerman de InfraBuild, el futuro no puede llegar lo suficientemente
rapido. “Quiero poder tener esa herramienta de planificacién abierta, viva y
continua que me permita mirar cualquier cosa, planificar mis operaciones
pero también alertarme sobre cualquier cambio que vaya a ocurrir, ya sea de
nuestra empresa a los proveedores o de los proveedores a mis operaciones”,
explica.

"Como lider de pérdidas y ganancias, quiero una vista en vivo de lo que
sucede después de realizar ese pedido para poder evaluar mi confianza en
poder entregar a nuestro cliente”. Mas alla de eso, le gustaria tener la
capacidad de "integrar nuestros planes de produccién y demanda impulsados
por el cliente y convertirlos nuevamente en una planificacion precisa y flexible
en adquisiciones a un nivel muy alto". Sin embargo, Zuckerman agrega: “Ese

flujo de visibilidad se interrumpe en la mayoria de las empresas”.

Acelerar la evolucion del

abastecimiento estratégico

La tecnologia permitira a los profesionales de adquisiciones impulsar una
eficiencia masiva en sus operaciones. Algunas organizaciones de
adquisiciones estan comenzando a adoptar conceptos agiles, en los que

un pequefio niumero de empleados supervisan procesos altamente

actividades con el valor més alto para el negocio, segiin McKinsey & Co.
Como explica Epstein en Kearney, “Estas eficiencias permitiran que las
adquisiciones ayuden a abordar la agenda de innovacion, la agenda de

responsabilidad corporativa y habilitaran nuevas formas de operar”.

Al mismo tiempo, la creciente complejidad de los modelos comerciales y
las cadenas de valor cambiantes estan acelerando la necesidad de una
mayor agilidad. “La funcién de compras actual debe navegar por nuevos
mercados y nuevas fuentes de suministro”, segin el mismo informe de
McKinsey. “Debe equilibrar los beneficios del abastecimiento global y la
estandarizacion frente a los riesgos asociados con la logistica compleja y la
necesidad de adaptar los productos y las cadenas de suministro para
satisfacer los requisitos de los mercados locales. Debe desarrollar la agilidad
para gestionar la volatilidad de los precios, la escasez y las interrupciones
del suministro. Cada vez mas, debe hacer frente a la incertidumbre politica y
las tensiones comerciales mundiales.”2

La normalidad de hoy hace que el abastecimiento trabaje con la base de
suministro de nuevas formas. En Johnson & Johnson, se reconoce que
incluso con sélidas capacidades internas de investigacion y desarrollo, los
proveedores son una gran fuente de innovacién. “La forma en que nuestros
profesionales de adquisiciones estan capacitados para aprovechar la
innovacion impulsada por el proveedor y utilizarla para servir a nuestros
pacientes y clientes es una gran prioridad”, dice Mandapaty. Este proceso
requerird "la infraestructura adecuada para trabajar con los proveedores,

aprovechar sus innovaciones y desarrollar el nivel adecuado de confianza de

que estamos utilizando la experiencia de nuestros proveedores de la manera correcta".

McKinsey encuentra que el 88% de las empresas encuestadas han
iniciado o planean iniciar un programa de innovacion conjunto con los
proveedores para ayudar a desbloquear nuevas oportunidades, desde

la innovacion de procesos hasta el asesoramiento sobre integracion vertical.

FIGURA 2 “Empresas que buscan estar a la vanguardia de

FIGURA 2

Desbloqueo de nuevas oportunidades con adquisiciones

Programas de innovacion conjunta existentes o planificados
entre los encuestados y sus proveedores

31%

Proceso de innovacion

27

Innovacién de productos y servicios

23

Innovacion del modelo de negocio

18

Integracion vertical (fusiones y adquisiciones, participacién accionaria)

automatizados, lo que libera al personal para participar en el abastecimiento y la BgegiacidoKinsey & Co., 2020
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la tecnologia y la innovacién estan buscando y escaneando activamente
nuevas empresas adecuadas. La adquisicién puede desempefiar un
papel de liderazgo tanto en la identificacion de este tipo de empresas
emergentes como en la creacion del acuerdo contractual adecuado para
permitir la flexibilidad en la colaboracién y el desarrollo conjunto”,

encuentra el informe.3 Por ejemplo, si una universidad o una empresa

0 como se produce, la adquisicion puede desempefiar un papel importante
para facilitar el compromiso y la negociacién de un contrato que asegure
una ventaja competitiva y beneficie a todos.

El paso a la personalizacién en algunas industrias también esta
afectando la necesidad de una mayor agilidad en las adquisiciones.
En ninguna parte esto es mas llamativo que en los productos farmacéuticos.

emergente esta explorando un nuevo compuesto quimico que podria cambiar UAlgrathetoatamientos tienen un tamafio de lote igual a un paciente y eso

DESTACADO DE LA INDUSTRIA

Johnson & Johnson: El viaje hacia un
Més Modelo Estratégico de Compras

Shashi Mandapaty, director de adquisiciones del nivel
corporativo de Johnson & Johnson, tiene la vista puesta en el
futuro. Su trabajo consiste en establecer un plan de
adquisiciones para ayudar a la empresa a realizar su vision
estratégica para la proxima década. Las prioridades de su
equipo se centran en las estrategias digitales y las personas
que se necesitaran para hacer realidad la cartera de proyectos
de Johnson & Johnson.

Mandapaty sefiala que Johnson & Johnson ya gestiona la
operacion de compras basada en la nube mas grande del
mundo y trabaja con los mejores proveedores de su clase para
respaldar el negocio a través del abastecimiento y la
contratacién, asi como la gestién de proveedores, categorias y
facturas.

“La principal discusién en el futuro seran los datos.

La adquisicion es una funcion rica en datos. Generamos
muchos datos, y deberiamos consumir muchos datos en
nuestra toma de decisiones. Entonces, ¢cOmo nos aseguramos
de establecer una arquitectura en la que

tener una capa de datos comun que pueda consumir e integrar
datos de todos estos diversos sistemas? él pide. Establecer
esa capa de datos es crucial para permitir que la empresa
organice una arquitectura plug-and-play que pueda aprovechar
las nuevas tecnologias basadas en la nube, las mejores en su
clase, a medida que se desarrollan sin perder la coherencia de
un entorno de datos comun.

“Ahora podemos usar datos para crear mas

automatizacion poderosa y obtener informacion sobre

las oportunidades de una manera que no habiamos podido
antes”, dice. “Adquisiciones ya esta trabajando con nuestros
socios comerciales a un nivel mucho mas estratégico debido

a esta automatizacion”, dice. “Mirando hacia cinco afios a
partir de ahora, vemos una funcién de adquisiciones que
aumentara nuestro enfoque en la creacion de valor total para la
empresa en asociacion con el negocio”.

tiene un impacto significativo en la cadena de valor”, dice Mandapaty.
“Tiene un impacto significativo en como vendemos, tiene un impacto
significativo en como descubrimos medicamentos, tiene un impacto
significativo en como gestionamos los datos y tiene un impacto
significativo en nuestra cadena de suministro”. La creciente complejidad
de como se crean y comercializan los productos y servicios requiere una
gran flexibilidad en toda la cadena de suministro, incluso para algo tan
simple como crear empaques mas especificos para diferentes mercados

o cumplir con los requisitos de etiquetado en diferentes jurisdicciones.

Las adquisiciones seguiran desempefiando un papel ain mayor en la
realizacion de otros mandatos estratégicos, como la gestion de riesgos y
la resiliencia empresarial. Para GIA, que trabaja en estrecha colaboracion
con el comercio de diamantes, “la gestion de riesgos siempre ha estado
a la vanguardia porque tenemos que asegurarnos de que GIA
solo se relaciona con proveedores éticos u otros terceros”, explica
Wobby. “La pandemia ha destacado aiin mas que el riesgo comercial
también es un factor importante”.

En el futuro, el departamento de adquisiciones esta en condiciones de
tomar la iniciativa en lo que Mandapaty llama "ciudadania corporativa":
en particular, la sostenibilidad, la transparencia y la diversidad. “Una
gran apuesta para todas las buenas organizaciones de adquisiciones
en este momento es qué podemos hacer en términos de
sustentabilidad: sustentabilidad econdémica , sustentabilidad
ambiental y sustentabilidad social”. El kit de herramientas de
sustentabilidad para proveedores de Johnson & Johnson explica
como se tienen en cuenta las consideraciones ambientales, sociales,

econémicas y éticas al tomar una decisién de compra, incluidos los

parametros para el bienestar de la fuerza laboral y los derechos humanos.

Un ejemplo de ello es el movimiento para eliminar el uso de la prisién
y el trabajo infantil. “Los profesionales de adquisiciones tienen un papel
importante que desempefiar en el abastecimiento de una manera que
permita y recompense a los proveedores por las buenas préacticas de
empleo, en lugar de comprar de una manera que impulse el uso de
practicas modernas de esclavitud”, segun el Chartered Institute of
Procurement & Supply. , un grupo industrial con sede en Londres.4 La
Ley de Esclavitud Moderna de 2015 codifica esa responsabilidad al exigir
a las organizaciones con ingresos superiores a £36 millones que
suministran bienes y servicios en el Reino Unido que publiquen una
declaracion anual que explique lo que estan haciendo para eliminar la
esclavitud de sus cadenas de suministro. Australia, asi como otras
jurisdicciones y muchas empresas globales, ha iniciado compromisos
similares, lo que apunta a un cambio global contra la trata de personas y

hacia una mayor transparencia en la cadena de suministro.
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“Mayor transparencia—y mayor expectativa de ser transparente—
significa que el comportamiento poco ético incluso en un proveedor de
nivel 2 o -3 tiene un impacto en la reputacion de la organizacién de compras”,

segun McKinsey & Co.5

El aumento de la atencién corporativa a las practicas

en tecnologias obsoletas y procesos manuales, lo que impide la agilidad

socialmente responsables agrega otro desafio a la gestién de adquisiciateda.empresa y la capacidad de planificar continuamente en adquisiciones,

"Una mayor transparencia, y una mayor expectativa de ser transparente,
significa que el comportamiento poco ético incluso en un proveedor de
nivel 2 o -3 tiene un impacto en la reputacién de la organizacion de
compras”, segin McKinsey.5 La firma informa un aumento en las
empresas en todas las regiones que adoptan la sostenibilidad . tecnologias
relacionadas, como blockchain, para rastrear minerales utilizados en
dispositivos moviles. “Los informes de abusos laborales en las minas de
cobalto han llevado a los productores y clientes a implementar tecnologias
de cadena de bloques: cada bolsa de cobalto se sella con una etiqueta
digital que garantiza la trazabilidad total hasta las ubicaciones mineras
acreditadas por el cumplimiento, creando una nueva fuente de
diferenciacién competitiva”, dice el informe. fundar.

Las préacticas socialmente responsables también se extienden a una
mayor diversidad en las asociaciones comerciales. Para BlueCross
BlueShield Tennessee, la directiva para diversificar la base de suministro
proviene de lo mas alto: el C-suite y la junta. “Todos los vicepresidentes
y superiores de nuestra empresa tienen objetivos medibles vinculados
directamente a la diversidad de proveedores”, dice David Geyer, director
de compras corporativas. Alcanzar esos objetivos significa ir mas alla de
los proveedores tradicionales de la empresa. “En un caso, pudimos
cambiar de una gran corporacién a un proveedor minoritario con sede en
Tennessee, una forma importante en la que podemos alinear mejor los

intereses con la comunidad a la que servimos”, dice Geyer.

Cuando se trata de desafiar el statu quo, las objeciones son comunes.
“Las empresas diran que necesitan dirigir algin porcentaje del gasto a
diversos proveedores, y la reaccion ejecutiva es que es mas caro o que
las capacidades no estéan ahi”, dice Epstein. “Pero cuando el departamento
de compras tiene una herramienta digital que puede hacer automaticamente
la asignacion a esos diversos proveedores sin poner en peligro el costo,

la calidad o la capacidad, entonces no hay problema. El principal
obstaculo ahora es la falta de ese proceso habilitado digitalmente”.

Mejora de la visibilidad en las adquisiciones

Una estrategia digital clara puede armonizar la funcién de adquisiciones
con finanzas y planificacién y ayudar a cultivar y mantener asociaciones
con terceros para un ecosistema empresarial préspero. Sin embargo, la
realidad es que muchos aspectos del proceso de adquisicion y la gestion

de proveedores estdn empantanados.

finanzas y el resto del negocio.

La encuesta de servicios analiticos de Harvard Business Review
realizada en septiembre de 2020 revela que la gran mayoria (92 %) de
los ejecutivos globales considera que la madurez digital de sus procesos
actuales de gestion de proveedores no es la mejor de su clase. Uno de
cada ocho (13 %) se limita al correo electrénico y las hojas de calculo, y
el resto se encuentra en algun punto intermedio.

El dieciocho por ciento de los encuestados todavia no tiene ningin
proceso integrado digitalmente para la funcién de compras.

Esa dependencia de los procesos manuales esté costando dinero real.
La contribucién que las compras pueden hacer a la planificacion financiera
en la mayoria de las empresas es "terrible”, dice Epstein. “Esta hecho en
hojas de célculo por personas que lo han estado haciendo terriblemente
durante 30 afios”. Esta dependencia de las hojas de célculo conduce a
una cascada de costosas consecuencias. “Es dificil realizar una
planificacion racional de la entrega, porque no se tiene idea de cuando
llegaran los materiales ”, explica. “Ahora existen herramientas de
planificacion sofisticadas que pueden mejorar los prondésticos, lo que
elimina la holgura de la cadena de suministro porque pueden brindar una
visibilidad de prondstico muy buena y muy temprana a lo largo de la
cadena de suministro de extremo a extremo”.

Para Zuckerman, esa visibilidad es crucial para las operaciones. “Si
tengo un plazo de entrega de 12 semanas para algo, necesito conocer mi
plan de demanda y respaldarlo hasta el final con mi proveedor para
asegurarme de que el negocio esté cubierto. Si algo cambia 'y un
proveedor retrasa la entrega de un determinado articulo, ¢qué significa
eso para la promesa que le hago a mi cliente o parte interesada dentro
de 12 semanas? él pide. “La Unica forma de hacerlo ahora es llamar por
teléfono o enviar un correo electrénico y preguntarle a alguien. Tengo que
crear ese canal yo mismo cuando una herramienta en linea integrada
podria hacerlo mucho mejor”, dice. “Si podemos intercambiar informacion
en vivo, podemos ver el estado de juego de decenas de materiales clave
que queremos conocer y rastrear. Podemos saber donde estan y cuanto
hay, qué pedidos ya estan disponibles y cuanto stock tenemos en todo el

canal”.

Sin esa visibilidad, cada transaccion parece estar "atascada en la
adquisicion”, dice Geyer. “Antes de que realmente tuviéramos algo de
automatizacion y algo de tecnologia a su alrededor, nadie sabia donde
estaban las cosas en el proceso. Tenias que pasar por cadenas de correo

electrénico manuales y diferentes carpetas e intentar ver
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La falta de visibilidad entre

los sistemas de compras, las
finanzas y el resto del negocio

esta frenando la contribucion que
las compras podrian estar haciendo
al crecimiento de los ingresos y los
ahorros finales, e impide la creacion

de una experiencia de compras mas facil d

FIGURA 3

La fragmentacion oscurece la visibilidad

Un sistema integrado impulsaria la contribucion
de compras al negocio

Para su empresa, ¢cudles son los mayores desafios para lograr una visibilidad 6ptima
del desempefio de los proveedores?

36%

Informacién sobre proveedores aislada entre funciones de negocio y/o lineas de negocio

W
(o)

Sistema de compras no integrado con los sistemas de los proveedores

W
a1

Falta de un sistema de gestién centralizado para las adquisiciones

w
N

Informacion fragmentada debido a la dependencia de tecnologias heredadas

w
N

Monitoreo inconsistente de los proveedores

6

I

Falta de capacidades de andlisis de datos.

23

Acceso restringido a informacién y andlisis de proveedores

2

I

Visibilidad del proveedor no priorizada por el liderazgo de la empresa/departamento

10

Falta de conocimiento sobre nuestros proveedores.

Fuente: Encuesta de servicios analiticos de Harvard Business Review, septiembre de 2020

€

donde estaban las cosas. Ahora tenemos todo en un solo

lugar, invitamos a todos los que deben participar y todo es

visible”, dice. Esa visibilidad es importante desde una

perspectiva de planificacion y control financiero para todo el negocio.
“Tenemos toda esta informacion, pero no somos los que podemos hacer el mejor

uso de ella”, dice. “A mi modo de ver, somos los guardianes de todo este

conocimiento, pero estos no son realmente nuestros datos; pertenece a los

duefios de negocios”.

Sin embargo, la visibilidad se ve afectada cuando la informacién estéa aislada,
segun la encuesta de Harvard Business Review Analytic Services. FIGURA 3
Mas de un tercio (36 %) de los ejecutivos informan que la informacioén se
almacena en silos entre las funciones comerciales, y el 35 % sefiala la falta de
una gestion centralizada para las adquisiciones.

Leljaéﬁlﬁvisibilidad entre los sistemas de compras, las finanzas y el resto del
negocio esta frenando la contribucién que las compras podrian estar haciendo al
crecimiento de los ingresos y los ahorros, e impide la creacién de una experiencia

de compra mas facil de usar.

“A pesar de muchas palabras valientes, la mayoria de las organizaciones de
adquisiciones tienen procesos muy manuales. La mayor parte del tiempo de
adquisiciones se dedica a actividades tacticas, no a esfuerzos estratégicos. Se
invierte demasiado poco en la colaboracién de proveedores y la innovacién de
proveedores. Las herramientas y los sistemas subyacentes son arcaicos”, dice
Caperton Flood, socio y lider global de la practica de adquisiciones de Bain &
Co. Donde las organizaciones invierten, tiende a haber un enfoque disperso de
las capacidades analiticas digitales y avanzadas sin una estrategia o programa
informético subyacente detras: "mil puntos de luz" , dice. “El problema es que
esos esfuerzos se dispersan. Los nuevos procesos y sistemas no se vinculan
entre si, muchos de ellos terminan superando el presupuesto y, al final del dia,
tienes algunas cosas interesantes, pero no tienes una capacidad escalable”.
Solo el 21% de las empresas tienen capacidades sdélidas de andlisis de datos
para informacién de proveedores, segun la encuesta de servicios analiticos de

Harvard Business Review.

La falta de inversion es una de las razones de la falta de un sistema escalable
capacidad de andlisis de datos; es mas dificil justificar gastar dinero en una
funcién que tradicionalmente se ha visto como un centro de costos, no como un
generador de ingresos. Por lo tanto, si bien muchas empresas han adoptado la
automatizacion de vanguardia y el andlisis avanzado en la produccioén, la gestion
de relaciones con los clientes y otras areas del negocio, las compras a menudo
se quedan atras, un problema que se sintié de manera mas aguda cuando la
pandemia interrumpié las cadenas de suministro y dejé6 muchos equipos de
compras. luchando para mantenerse al dia con los procesos manuales. La
contratacion es un ejemplo de ello. “Los procesos tipicos desde la fuente hasta
el contrato estan plagados de actividades manuales repetitivas e inconsistencias
en toda la organizacion, lo que resulta en tiempos de ciclo prolongados, falta de
transparencia y resultados subo6ptimos, lo que exacerba la friccién entre las
compras y el negocio”, segiin McKinsey. “Por el contrario, un proceso desde la

fuente hasta el contrato bien administrado no solo crea valor al identificar
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Solo el 21% de las empresas tienen capacidades soélidas de analisis de datos

para la informacién de los proveedores, segin una encuesta de servicios
analiticos de Harvard Business Review de septiembre de 2020.

y seleccionando la mejor fuente de suministro. También profundiza las
relaciones con los proveedores”. 6

Muchos profesionales de compras, sin embargo, sienten que se
han qguemado comprando tecnologias costosas y demasiado
complejas que son dificiles de implementar y que no funcionan bien
para los diferentes aspectos del proceso de compras:
desde la planificacion hasta la ejecucion y la gestiéon de proveedores.

En GIA, Wobby y Patchett pasaron dos afios tratando de automatizar la
incorporacion de proveedores mediante un sistema que no estaba disefiado
para la tarea. El problema: El proyecto se inici6 con un propdsito relacionado
pero diferente. “Aprendimos mucho sobre cémo podiamos hacer mejoras en
un proyecto centrado en el proveedor”, dice Wobby. En cambio, el equipo
recurrié al mejor sistema de incorporacion de su clase y en cuestiéon de
meses pudo implementarlo a nivel mundial. “Fue mucho mas facil de
administrar porque la aplicacion era menos complicada y pudimos configurarla

nosotros mismos sin tener que depender de un tercero.

Cuando hicimos correcciones, no las cambiamos para resolver un solo
problema del proveedor: implementamos soluciones para mitigar los
problemas relacionados en el futuro”, agrega.

Namejs Kins, gerente del sistema de suministro en Roy Hill, una
operacion minera de mineral de hierro en Australia Occidental, se ha
enfrentado a desafios similares al elegir entre una plataforma que promete
hacer todo y herramientas que pueden hacer bien lo que se requiere. “Solo
utilizamos herramientas de Tl con una funcionalidad real y productiva que
somos 100 % configurables por nosotros, no por el proveedor ni por un
tercero, y que se pueden implementar rapidamente. No querriamos un
sistema que sea demasiado complicado, demasiado arduo o demasiado
inflexible y nos retrase”, dice.

“Segln mi experiencia, el retorno de la inversién asumido para algunos
de estos sistemas monoliticos es de alrededor de seis a ocho afios, pero en
realidad, el retorno de la productividad normalmente es mucho mas largo o
nunca”, agrega Kins. En el futuro, Roy Hill espera un retorno comercial o de
productividad en uno o dos afios como maximo. Ahora, la empresa ha estado
probando herramientas de Tl que se pueden configurar e implementar
rapidamente. “El pasado fue complicado, pero el futuro deseado sera una

experiencia simple para el consumidor”, dice Kins.

Mejores practicas para un modelo de
compras mas estrategico

La planificacién financiera y comercial continua requiere una mayor
integracion con las adquisiciones y la base de suministro.

Los profesionales de adquisiciones pueden tomar la iniciativa proporcionando

Visibilidad en cualquier momento para los lideres empresariales,

forjando relaciones méas profundas con socios externos y

automatizando y democratizando el proceso de adquisicién para socios internos.
Para Mandapaty, cada cambio debe comenzar con una consideracion:

¢Como pensaria una organizacién nativa digital sobre este trabajo? Hay una

serie de pasos que cualquier empresa puede tomar para dar forma a un

modelo de planificacién y adquisiciones mas estratégico .

Establecer una tUnica fuente de verdad. “Queremos tomar decisiones
basadas en datos y andlisis con el conocimiento y la experiencia que
tenemos y reunir todo eso para tomar buenas decisiones para nuestros
clientes, para nuestros empleados y para el negocio”, dice Zuckerman. “Para
hacer eso, necesitamos operar a partir de una fuente de verdad. Dentro de
una empresa, dentro de una cadena integrada, queremos tener a todos en
una plataforma comun, o al menos un lenguaje comun y una forma coman

de ver las cosas”.

Cree un flujo de informacién dinamico con finanzas

y planificacién, con clientes internos y con proveedores.
“El principal desafio y oportunidad desde una perspectiva de planificacién es
crear un flujo continuo de informacién hacia arriba y hacia abajo en la

cadena”, dice Zuckerman. Una vista en vivo del estado del pedido, por

ejemplo, ayuda a los ejecutivos a planificar sus propios entregables con mas
confianza. El objetivo final: una planificacién més flexible y precisa para las

compras y para la empresa.

Automatice los procesos manuales. Las organizaciones de adquisiciones
avanzadas pueden hacer uso de tecnologias de automatizacion para eliminar
el trabajo manual innecesario de los procesos transaccionales. “Los enfoques
digitales también pueden mejorar las experiencias de los usuarios al hacer
que el acceso a los servicios de adquisiciones sea mas facil e intuitivo”,
segun McKinsey. Una solucion de flujo de trabajo inteligente puede enrutar
dindmicamente el trabajo entre los sistemas financieros y de adquisiciones,
gobernar las tareas de asignacion, incorporacion, evaluacién de riesgos y
certificacion de proveedores, y eventualmente puede cubrir también la

gestion del desempefio de los proveedores.7

Mejore la colaboracion con los proveedores criticos. Los imperativos de
las oportunidades comerciales emergentes, asi como una mejor gestién de
riesgos, una regulacién cada vez mayor y una conciencia en evolucion de la
responsabilidad corporativa, estan dando forma a las relaciones con la red

de suministro. “Estamos trabajando con nueva oferta

Libro Blanco | Un nuevo paradigma para las compras



Machine Translated by Google

DESTACADO DE LA INDUSTRIA

Roy Hill: un minero de mineral de hierro listo
para implementar herramientas que simplifican

Las tecnologias de vanguardia han transformado muchos aspectos de
las operaciones mineras en Roy Hill, especialmente las operaciones de
perforacion y excavacién mas sucias y peligrosas.

No hace mucho tiempo, los trabajadores trabajaban bajo un calor
abrasador con equipos pesados en la cara de carb6n en un area remota
de Australia Occidental. Ahora, un operador puede controlar cinco
simulacros desde una sala de control a 5000 kilémetros de distancia

utilizando un sistema de informacién geogréfica y transmisiones de video
para monitorear los simulacros auténomos.

Sin embargo, el compromiso del contratista de Roy Hill

siguié siendo un proceso en gran medida manual hasta hace poco,

lo que puso a la empresa en desventaja cuando la pandemia envié

a los profesionales de la oficina a casa el afio pasado. “Nuestras
comunicaciones con los contratistas eran principalmente por correo
electrénico. Pero cuando tratamos de lidiar con mas de 1000
proveedores y los movimientos de miles de personas entre nuestras
operaciones, nos dimos cuenta de que eso no iba a funcionar”, dice
Namejs Kins, gerente del sistema de suministro. Para Roy Hill, y muchas
otras empresas, la pandemia aceler los planes para implementar

sistemas compatibles con la nube.

La empresa, considerada un servicio esencial por el gobierno
australiano, pudo acelerar sus planes para implementar dos
sistemas basados en la nube simultdneamente durante un solo fin

de semana, incluido un portal de comunicacién para contratistas.

“Los nuevos portales se implementaron en 72 horas—

puesta en marcha, configurada y mas de 100 usuarios capacitados
de forma remota. Comenzamos un viernes por la noche y teniamos
que empezar a funcionar a las 6 a. m. del lunes por la mafiana al

comienzo del turno”, dice.

“Los nuevos sistemas nos permitieron superar nuestros desafios
muy rapido y sin una capacitacion extensa ni la necesidad de
recursos de terceros”, dice Kins. “La gente trabajaba muchas
horas debido a la cantidad de administracién manual y no

integrada. Ahora pueden recuperar algo de tiempo”.

Revision de negocios de Harvard

Servicios analiticos

bases Estamos trabajando con nuevos acuerdos legales. Estamos
trabajando de nuevas maneras. Este es un ejercicio de comprension
y creacion de nuevas formas de operar con terceros”, dice Epstein.

Muévase hacia un modelo automatizado similar al del consumidor.
La mayoria de las organizaciones de compras y abastecimiento tienen
una funcién reactiva, sefiala Geyer. Esperan hasta que alguien inicia
una solicitud en lugar de adoptar un enfoque mas proactivo. El futuro
de las compras funcionara mas como un mercado, con aplicaciones a
las que las partes interesadas internas pueden acceder directamente,
mejorando y automatizando el compromiso temprano con la
organizacion de compras que creara mas valor para todos.

Enriquecer las capacidades de planificacion. Mediante el uso de
plataformas basadas en la nube que comparten una Unica fuente de
informacién y una metodologia comun, la funcién de adquisiciones
puede proporcionar un andlisis prospectivo oportuno, dice Patchett.
Poner la informacién y la inteligencia, ya sea andlisis de gastos, una
renovacion de contrato o un problema de cumplimiento, en manos de
las partes interesadas internas y los socios significa que pueden tomar
decisiones mejor informadas, explorar escenarios hipotéticos y
respaldar un modelo de planificacion continuo y agil. “Los estamos
empoderando ”, dice.

Conclusion

La profesion de compras se encuentra en una encrucijada de cambios
tecnoldgicos. Los equipos de compras que han adoptado nuevas
tecnologias desempefiardn un papel mas estratégico mejorando los
productos y servicios y convirtiendo las capacidades de los
proveedores en una ventaja competitiva.

Los lideres en el campo se convertiran en una fuerza importante
para ayudar a dar forma y realizar modelos comerciales cambiantes y
encontrar nuevas oportunidades en la cadena de valor. Las
adquisiciones también se convertiran en el medio para lograr muchos
objetivos no financieros, desde la administracién ambiental hasta la
resiliencia empresarial. A medida que los equipos de compras
aprovechan la tecnologia para el trabajo transaccional, los lideres
tienen la oportunidad de contribuir a la innovacién y crear un impacto
comercial mediante la formacion de nuevas asociaciones con
proveedores, la reingenieria de productos y el uso de sus habilidades
para un nuevo modelo de orquestacién de terceros, dice Epstein. Como
ella dice, “Adquisiciones, bien hechas, crean valor, tanto mejoras en el
resultado final como un mayor crecimiento en el resultado final”. Los
equipos de compras que han adoptado nuevas tecnologias
desempefiaran un papel mas estratégico mejorando los productos y

servicios y convirtiendo las capacidades de los proveedores en una ventaja competit
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