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Una herramienta que impone la estricta aplicacion de ciertos procedimientos

Factores de éxito en la aplicacion
de programas de e-sourcing

La compra tradicional es el
proceso estratégico destinado
a seleccionar proveedores y

a definir los contratos para

la compra de productos

y servicios, por un precio
acordado y en un periodo
prefijado. El e-sourcing va

en cambio mas alla, puesto
que utiliza como medio las
tecnologias on-line, permitiendo
procedimientos de compras
mds dinamicos y eficientes.

n los ultimos afnos
se han definido
algunas directrices
basadas en las experiencias
de empresas lideres en la
implementacion del e-sour-
cing. Estas experiencias han
demostrado que el éxito de
las negociaciones en e-sour-
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ya demostrados que inci-
den en el éxito de las ini-

ciativas e-sourcing.

Definir las
necesidades

Uno de los factores mas
importantes en el proceso
es la correcta definicion

cing y sobretodo en subastas,
obedece en gran medida a la
estricta aplicacion de ciertos procedimien-
tos. Estos procedimientos son en su mayoria
independientes de la herramienta utilizada,
dependiendo no obstante de los procesos de
compra que han sido aplicados.

En este articulo explicaremos algunas de
estas directrices, desarrollando los factores

de las necesidades del
comprador. Las especifica-
ciones técnicas por si solas no son suficientes
para garantizar el éxito de una licitacién en
linea y, sobre todo, de una subasta inversa.
El comprador tiene que facilitar a los pro-
veedores un informe de necesidades que
incluya todas las condiciones de compra,
como son las condiciones de precio, térmi-



nos y modalidades de pago, entrega y logis-
tica, términos de adjudicacion, etc.

No obstante, hay que mesurar el tipo de
informaciéon que se va a dar a conocer, ya
que una definicion poco exacta de las exi-
gencias, necesidades y especificaciones, aun
siendo prolija puede restringir el niUmero de
participantes y orientar la decision errénea-
mente hacia un solo proveedor, con lo que
no seria necesaria la negociacion.

El e-sourcing permite entre otras cosas
ahorrar tiempo en la negociacién gracias a
procesos optimizados, medios de comuni-
cacion e intercambio de informacién mas
eficaces. Es cierto que el contacto humanoy
las negociaciones verbales existiran siempre
en este proceso, sin embargo, se reducirdn
los plazos de tiempo en la negociacion en
ambos sentidos:

—Tiempo de estudio y preparacion de
las propuestas por parte de los proveedores,
puesto que han recibido el informe de nece-
sidades mediante un proceso optimizado de
transmisién de informacion.

—Tiempo de decision del comprador, ya
que detecta mas facilmente la oferta que se
ajusta mas a sus criterios, tanto cuantitati-

vos como cualitativos.

¢A qué mercado nos
enfrentamos?

Por norma general las negociaciones
mas rentables son aquellas que implican a
muchos proveedores en la negociacion. La
experiencia ha demostrado que un nimero
de proveedores elevado, con ofertas cuali-
tativamente comparables, puede favorecer
la creacion de un entorno de competencia
dindmico, que permitird concluir con éxito
la negociacién en una e-subasta. Por esta
razon, organizar subastas pierde interés si
el objetivo es la compra de componentes
o productos en sectores donde contamos
con muy pocos proveedores en el mercado.
En este caso es mas importante una buena
relaciéon con los proveedores que cualquier
subasta, por lo que es recomendable cerrar
la negociacién con la adjudicacion directa
de la oferta.

Si el comprador amplia su volumen de
negocio, no solo aumenta la motivacion del
proveedor a participar en la subasta, si no
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que hace mas competitiva su oferta. Aia-
dir también que el atractivo de la oferta 'y
el volumen de compra ofertado (que pueda
ser cuantificado en algunos puntos de las
cifras de negocio del proveedor) aumentan
las posibilidades de ahorro en una com-
pra. En algunos casos es necesario hacer un
estudio previo para clasificar la demanda y
hacerla interesante a un mayor numero de
proveedores.

En el caso de una licitaciéon agrupada, los
proveedores deben pujar sobre todos los
elementos de ese grupo de compras o de
ninguno, es decir, no pueden dirigirse a las
pujas que le interesan, sino que al final del
proceso, el conjunto de la compra sera tra-
tado con un solo proveedor mas que repar-
tirla entre varios.

Estrategia y parametrizacion
de subastas adaptadas

Para iniciar la parametrizacién en la
herramienta e-sourcing y en especial las
subastas, todos los pardmetros deben haber
sido recopilados. Esta parametrizacién
depende en gran medida de la estrategia
decidida, especificaciones, algoritmos de
célculo, condiciones de mercado y motiva-
cién de los proveedores implicados. Tam-
bién, y en funcion de la herramienta uti-
lizada, se debe decidir el tipo de subasta,
estructura de los lotes y la metodologia de
comunicacién antes, durante y después de

la negociacion.
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Reglas de negociacion

Antes de realizar una subasta, las empre-
sas compradoras tienen que definir las reglas
y el funcionamiento de la negociacion. Estos
pardmetros se presentan en forma de docu-
mentos o datos visibles mediante email o
descarga, de manera que permita, como es
el caso de la descarga, el acceso a la infor-
macion de forma transparente, simultanea
y equitativa.

Se observa que el compromiso de los
proveedores es mayor cuanto mejor y mas
transparente es la informaciéon aportada
por el comprador. Al mismo tiempo, la espe-
cificacién precisa de estas reglas de negocio,
elimina las dudas y resuelve posibles des-
acuerdos después de la negociacion.

En una subasta, siempre es una buena
norma definir la estructura y el contenido de
los lotes, precios de apertura, decrementos
de puja, plazos de tiempo, prolongaciones
de puja, reglas de puja y adjudicacion, con-
tacto de los responsables y soporte, referen-
cias a otros documentos técnicos, test y simu-
laciones de subasta para formacion, etc.

El e-sourcing,
objetivos a largo plazo

Las directrices anteriormente desarrolladas
son de simple implementacion y accesibles a la
mayoria de las empresas. Estas han sido acep-
tadas para beneficiar en algunas categorias de
compras, con rapidez y de manera puntual, al
e-sourcing y en especial a las e-subastas.
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No obstante, el e-sourcing debe ser consi-
derado como un proceso que a largo plazo,
aporta conocimiento del mercado provee-
dor, y que bien gestionado, incide no sélo
en la reduccion de precios, sino también de
costes internos.

Existen entonces otros factores que influ-
yen en el éxito a medio-largo plazo de un
programa de e-sourcing y como sus objetivos,
son especificos y variables en cada empresa:

Definicion de los procesos y
procedimientos de compra

El primer paso en el desarrollo de una ini-
ciativa de e-sourcing debe ser preguntarse
sobre los objetivos y analizar cudles son los
procesos actuales de compras de la empresa
(si existen), los actores, los factores de deci-
sion, los posibles métodos y estrategias de
negociaciéon y comunicacion.

En segundo lugar, hay que definir como el
e-sourcing puede ser integrado en los proce-
dimientos ya existentes y como modificarlos,
cuales van a ser los factores y las condiciones
decisivas para elegir una negociacion e-sour-
cing, con o sin subasta, o una negociacién
tradicional. También se debe especificar los
pasos en el proceso, la informacion necesaria
para una correcta implementacion, los acto-

res internos y responsables, etc.

Eleccion de un responsable y
un sponsor

De la misma manera que se implementa
un cambio en los procesos, hay que imple-
mentar un cambio estructural, eligiendo un
responsable o referente del programa de
e-sourcing y requiriendo la participacién de
las personas que internamente influyen en
el desarrollo del mismo.

El responsable, o el equipo responsable,
facilitara el desarrollo y la adaptacion del e-
sourcing en la empresa asi como la creacién
de un nucleo de conocimiento. Ademas,
trabajard internamente con los equipos de
compras y demas actores, de manera que
fomente su uso a la vez que analice las posi-
bilidades de aplicacién y mejoras en los pro-
yectos de compras.

Asi mismo, debe existir un soporte activo
compuesto por altos cargos, que se impli-
que en los pasos de la implementacion y se

informe del éxito del programa, de forma
que ofrezca un apoyo ejecutivo, credibili-
dad y un presupuesto.

Trabajar con el binomio
técnico / comprador

Existe el prejuicio de que el e-sourcing es
solamente una cuestion del departamento
de compras. Esto es falso, ya que es un pro-
ceso que implica a toda la empresa y que
permite la colaboracién interna entre los
compradores, los técnicos y otros actores
como responsables de calidad, logistica,
finanzas, direccion, etc, con el objetivo
de definir y establecer los criterios de la
demanda.

Una estricta aplicaciéon de los procesos de
e-sourcing y la colaboracion entre los acto-
res permite definir con rapidez los detalles y
especificaciones, factores de decision, criterios
de evaluaciéon de proveedores, etc. De esta
manera los compradores pueden concen-
trarse en otras actividades mas estratégicas.

Objetivos
y expectativas realistas

Los objetivos seran mas acertados en la
medida en que hayamos definido correcta-
mente las necesidades de la empresa, anali-
zado el mercado y la tendencia de precios, y
precisado las estrategias y metodologias de
negociacion.

En algunos casos, el enfoque bajo el cual
se ha desarrollado el e-sourcing sufre una
falta de profesionalidad, con objetivos vagos
y poco realistas, y con expectativas sobre-
valoradas. En este sentido, algunos provee-
dores de soluciones e-sourcing explotan el
atractivo del ahorro del 25% al 40% sobre
el precio de las compra, no obstante la expe-
riencia nos dice que esos indices no son apli-

cables siempre a todas las negociaciones.

Seleccion
de una herramienta

El e-sourcing no comprende Unicamente
la subasta en linea, sino que engloba a
todas las herramientas en linea que facili-
tan las negociaciones y crean un entorno de
transparencia, estandarizando la toma de
decisiones en los procesos de compras.

De este modo, los objetivos de la

empresa, las categorias de compra, situacion
y competencia del mercado y los procesos
de compras van a determinar qué funcio-
nalidades seran precisas en las herramientas
e-sourcing. No existe una Unica herramienta
valida para todos, y en funcion de las nece-
sidades se puede necesitar de funcionalida-
des basicas o mas complejas.

Por regla general, casi todas la herra-
mientas permiten hacer negociaciones en
linea (licitaciones, evaluacién de proveedo-
res, subastas) y pueden incluir funcionalida-
des mas avanzadas como gestiéon documen-
tal y de colaboracion, gestion de proyectos,
usuarios y workflow, modelos reutilizables y
analisis de oferta, etc. En general, los pro-
veedores de herramientas de e-sourcing son
bastante flexibles a la hora de ayudar a las
empresas a integrar sus herramientas y pue-
den también ofrecer servicios de soporte y
consultoria en el desarrollo de subastas pun-
tuales o programas de e-sourcing.

Comunicacioén interna

La implementacion de una iniciativa de
e-sourcing puede afectar a toda la gestion
de la cadena de suministro. Es importante
comunicar internamente y de forma trans-
parente los resultados, para poder analizar
el nivel de éxito, informar a los accionis-
tas y mejorar el proceso. En funcién de las
empresas y de su cultura, esta comunicacion
se ha llevado a cabo organizando reuniones
de reporting, envio de e-mails, creacion de
estudios de casos o comunicaciones a través
de la newsletter corporativa.

En cualquier caso, y con el fin de aportar
valor afadido al procedimiento, tanto los
fallos como los éxitos durante las negocia-
ciones en linea deberian ser recopilados de
manera continua, al tiempo que se fomenta
la comunicacion de las experiencias y mejo-
ras durante el procedimiento entre los acto-
res e involucrados. B
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