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Resumen

El presente estudio analiza la implementacion de metodologias de abastecimiento
estratégico apoyadas en plataformas digitales en empresas mexicanas, con énfasis en
pequeias y medianas empresas (PyMEs). El objetivo principal es evaluar como la
integraciéon de modelos estructurados y plataformas tecnolégicas contribuye a mejorar la
eficiencia operativa, optimizar la toma de decisiones y fortalecer la gestidén de riesgos en la
cadena de suministro.

La investigacién adopta un enfoque cualitativo y analitico, basado en revision de literatura,
analisis de modelos conceptuales y experiencia profesional aplicada. Se examinan marcos
como la matriz de Kraljic, el modelo de las cinco fuerzas de Porter y el Purchasing
Chessboard, asi como el uso de tecnologias como business suites, analitica de datos y
automatizacion.

Los resultados muestran que la adopcion de estas practicas mejora la visibilidad del gasto,
la gestion de proveedores y la alineacion estratégica. No obstante, persisten barreras en
PyMEs, como limitaciones tecnoldgicas y resistencia al cambio. Se propone una
metodologia de siete etapas adaptable a distintos contextos organizacionales.

Palabras clave: abastecimiento estratégico, plataformas digitales, cadena de suministro,
PyMEs, analitica de datos, estrategia de compras.

Abstract

This study examines the implementation of strategic sourcing methodologies supported by
digital platforms in Mexican companies, with a focus on small and medium-sized enterprises
(SMEs). The main objective is to evaluate how the integration of structured sourcing models
and technological tools improves operational efficiency, enhances decision-making, and
strengthens risk management in supply chains.

The research follows a qualitative and analytical approach, based on literature review,
conceptual model analysis, and applied professional experience. Frameworks such as the
Kraljic Matrix, Porter’s Five Forces, and the Purchasing Chessboard are evaluated, along
with digital technologies including business suites, data analytics, and automation tools.

Findings indicate that adopting these practices improves spend visibility, supplier
management, and strategic alignment. However, barriers remain in SMEs, particularly
technological limitations, and resistance to change. A seven-step methodology is proposed
to support scalable implementation across organizations.

Keywords: strategic sourcing, digital platforms, supply chain management, SMEs, data
analytics, procurement strategy.
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Capitulo 1 — Introduccion

El abastecimiento estratégico se ha consolidado como un componente esencial en la
gestion empresarial moderna, particularmente en entornos caracterizados por alta
volatilidad, complejidad operativa y creciente presion competitiva. La literatura
especializada documenta la transicion de modelos transaccionales hacia enfoques
estratégicos basados en segmentacién del gasto, gestion integral del riesgo, colaboracién
con proveedores y toma de decisiones sustentada en datos (Monczka et al., 2020).

Este cambio responde a la necesidad de fortalecer la resiliencia de las cadenas de
suministro, optimizar recursos y asegurar la continuidad operativa en contextos marcados
por disrupciones logisticas, fluctuaciones econdmicas y transformaciones tecnolédgicas
aceleradas.

El analisis se fundamenta en evidencia empirica derivada de proyectos de abastecimiento
estratégico que han posibilitado la participacion en iniciativas de alto impacto dentro de
empresas lideres de diversos sectores, tanto a nivel nacional como internacional. Esta
trayectoria ha permitido consolidar una visién integral del proceso de compras y suministro,
orientada a la creacién de valor, la optimizacion continua y la toma de decisiones
estratégicas en entornos caracterizados por alta competitividad y crecientes exigencias de
eficiencia operativa.

Si bien el conocimiento practico constituye un pilar fundamental, la literatura reciente
subraya que los procesos de abastecimiento deben evolucionar hacia modelos estratégicos
basados en datos, colaboracion y gestion del riesgo, apoyados por plataformas digitales y
capacidades analiticas avanzadas (Gartner, 2023; McKinsey & Company, 2022).

En este marco, el presente documento se desarrolla como un caso de estudio aplicado,
cuyo objetivo es analizar, operacionalizar y evaluar una metodologia integral de
abastecimiento estratégico en organizaciones mexicanas con distintos niveles de madurez,
estructura y digitalizacion.

El estudio articula un marco conceptual robusto que integra modelos ampliamente
reconocidos, como la Matriz de Kraljic (1983), el Purchasing Chessboard de AT Kearney
(2008) y el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1980), con la metodologia de los siete
pasos de Clegg & Montgomery (2008), se incorporan ademas elementos contemporaneos
de automatizacion, analitica avanzada y plataformas digitales de gestion.

La pertinencia académica de este trabajo se fundamenta en dos dimensiones: En primer
lugar, permite examinar la aplicabilidad de marcos teoricos internacionales en el contexto
mexicano, donde las pequefas y medianas empresas (PyMEs) enfrentan limitaciones
estructurales asociadas con baja estandarizacion, fragmentacion de datos, dependencia de
proveedores unicos y escasa adopcion tecnoldgica (Organisation for Economic Co-
operation and Development [OECD], 2022). En segundo lugar, posibilita evaluar
empiricamente la eficacia de la metodologia en organizaciones heterogéneas, lo cual se
materializa en el Capitulo 8: Aplicaciéon del proceso de Abastecimiento Estratégico,
que constituye el eje empirico del caso de estudio.



Este capitulo documenta la implementacion de la metodologia en siete
organizaciones con perfiles contrastantes, desde empresas pequefias con estructuras
centralizadas hasta corporaciones lideres en sectores agroalimentarios, de consumo
masivo y manufactura, y permite identificar patrones, divergencias y factores criticos de
éxito.

La comparacion sistematica entre estos casos proporciona evidencia sobre la adaptabilidad

del modelo, los retos recurrentes en su ejecucion y las condiciones organizacionales
necesarias para su institucionalizacion.

Desde una perspectiva metodoldgica, el estudio se sustenta en un disefio de caso multiple,
complementado con revision documental, analisis comparativo y aplicacion de modelos
estratégicos. Esta aproximacién permite triangular evidencia proveniente de literatura
académica, informes especializados, observacion profesional y datos organizacionales, lo
que contribuye a fortalecer el rigor analitico, la coherencia interna y la validez metodolégica
del estudio.

Debe senalarse que, debido a la existencia de convenios de confidencialidad y
obligaciones contractuales con las organizaciones participantes, no es posible
presentar datos cuantitativos, matrices operativas, cifras de gasto ni informaciéon
sensible derivada de los casos analizados en el Capitulo 8.

En cumplimiento de dichos acuerdos, la informacion se presenta mediante descripciones
estructurales, analisis comparativos, patrones observados y sintesis metodoldgicas que
preservan la integridad y privacidad de los datos. Esta restriccibon no constituye una
limitacion metodoldgica sustantiva, ya que el propésito académico del estudio se centra en
evaluar la aplicabilidad, consistencia y capacidad explicativa de la metodologia, mas que
en divulgar informacién operativa de caracter reservado. La proteccion de datos sensibles
se alinea con las mejores practicas éticas en investigacion aplicada y con los estandares
institucionales de confidencialidad empresarial.

La relevancia del tema se sustenta ademas en tres dimensiones fundamentales:

1. Econdmica: el abastecimiento representa entre 40 % y 70 % de los costos totales
en la mayoria de las industrias, por lo que su optimizacion tiene impacto directo en
la rentabilidad (CIPS, 2021).

2. Tecnolégica: la digitalizacion del abastecimiento se ha convertido en un factor
critico para la continuidad operativa y la toma de decisiones basada en datos.

3. Estratégica: la gestion de proveedores, riesgos y contratos es hoy un componente
esencial de la resiliencia empresarial, especialmente en cadenas de suministro
expuestas a disrupciones geopoliticas, logisticas y climaticas.

El presente estudio tiene también un propdsito practico: establecer un marco de referencia
actualizado para el abastecimiento estratégico y, a partir de este, desarrollar una propuesta
metodoldégica que integre plataformas digitales aplicables a pequefias y medianas
empresas en México. Este enfoque responde a los retos estructurales que enfrentan las
PyMEs, tales como margenes limitados, baja adopcion tecnoldgica y restricciones de capital
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humano especializado, asi como a la necesidad de fortalecer capacidades analiticas,
mejorar la trazabilidad y elevar la eficiencia en los procesos de adquisicion.

Finalmente, la contribucion académica del estudio se expresa en tres niveles:

e Conceptual, al integrar modelos clasicos de abastecimiento con enfoques
contemporaneos de digitalizacion y gestién del riesgo.

o Metodolégico, al demostrar la aplicabilidad, escalabilidad y consistencia de la
metodologia de siete pasos en contextos organizacionales diversos.

o« Empirico, al documentar evidencia comparativa sobre los beneficios, limitaciones y
desafios asociados con la implementacién del abastecimiento estratégico en empresas
mexicanas, aun al considerar que los datos especificos deban mantenerse en reserva
por razones de confidencialidad.

En conjunto, este caso de estudio ofrece una aportacion sustantiva al campo del
abastecimiento estratégico, al proporcionar un analisis integral, metodolégicamente sdlido
y contextualizado, que contribuye tanto al desarrollo académico de la disciplina como a la
profesionalizacion de la funcion de compras en organizaciones que enfrentan los desafios
de la transformacion digital y la competencia global.

Capitulo 2 — Descripcién del Problema

El entorno empresarial contemporaneo se caracteriza por una creciente volatilidad,
disrupciones en las cadenas de suministro y presion constante por optimizar costos y
mejorar la eficiencia operativa. En este contexto, el abastecimiento ha evolucionado de una
funcién transaccional a un componente estratégico orientado a la generacion de valor, la
gestion del riesgo y la toma de decisiones basada en datos (Monczka et al., 2020;
McKinsey & Company, 2022).

No obstante, en el caso de las empresas mexicanas, particularmente las pequenas y
medianas empresas (PyMEs), esta evolucion no se ha consolidado plenamente. Diversos
estudios sefialan que estas organizaciones presentan bajos niveles de digitalizacion,
fragmentacion de procesos y limitadas capacidades analiticas, lo que restringe su
competitividad y su integracion en cadenas globales de valor (OECD, 2022; IMCO, 2023).

Uno de los principales problemas estructurales es la existencia de “islas de informacién”,
donde los datos de compras, proveedores y contratos se encuentran dispersos en multiples
sistemas o gestionados de forma manual. Esta situacion reduce la visibilidad del gasto,
dificulta la toma de decisiones basada en evidencia y limita la identificacién de
oportunidades estratégicas (Gartner, 2023a). A ello se suma la dependencia de un nimero
reducido de proveedores, lo que incrementa la vulnerabilidad ante disrupciones y reduce la
capacidad de negociacion (Porter, 1980; Kraljic, 1983).

Asimismo, la ausencia de metodologias estructuradas de abastecimiento limita la
estandarizacion de procesos y su alineacion con la estrategia organizacional. En muchos
casos, las decisiones de compra se mantienen en un nivel operativo y reactivo, sin



considerar el costo total de propiedad ni la generacién de ventajas competitivas sostenibles
(CIPS, 2021).

En este contexto, la digitalizacién del abastecimiento emerge como un habilitador clave. El
uso de plataformas tecnoldgicas, analitica de datos y automatizacion permite mejorar la
trazabilidad, optimizar la gestion de proveedores y fortalecer la toma de decisiones
estratégicas. Sin embargo, su adopcion enfrenta barreras relevantes, como resistencia al
cambio, limitaciones de inversion y falta de capacidades digitales (WEF, 2023; Deloitte,
2023).

Como consecuencia, las organizaciones que no adoptan un enfoque estratégico y
digitalizado enfrentan mayores costos, menor eficiencia y mayor exposicion a riesgos. En
contraste, aquellas que integran metodologias estructuradas y plataformas digitales logran
mejoras significativas en ahorro, resiliencia y competitividad (McKinsey & Company,
2022).

Variables de estudio

e Variable independiente (VI): Nivel de integracion de metodologias de
abastecimiento estratégico y plataformas digitales.

o Variables dependientes (VD): Eficiencia operativa, resiliencia de la cadena de
suministro y competitividad organizacional.

o Variables moderadoras: Nivel de madurez digital, capacidades analiticas, cultura
organizacional, tamafio de la empresa e integracion de procesos.

Proposiciones de investigacion

En congruencia con el enfoque cualitativo del estudio, no se formulan hipotesis en sentido
estadistico, sino proposiciones analiticas que orientan la interpretacién de los hallazgos: (1)
La integracién de metodologias de abastecimiento estratégico y plataformas digitales
contribuye a mejorar la eficiencia operativa en empresas mexicanas. (2) La aplicacion de
modelos estratégicos fortalece la gestion de proveedores y la mitigacion de riesgos. (3) La
digitalizacion del abastecimiento permite una toma de decisiones mas informada y basada
en datos. (4) Las organizaciones con mayor madurez digital presentan mejores resultados
en la implementacion del abastecimiento estratégico.

Cierre del problema: En funcion de lo anterior, el problema de investigacion se centra en
analizar como la integracion de metodologias estructuradas de abastecimiento estratégico
y plataformas digitales puede transformar los procesos de compra en empresas mexicanas,
particularmente en contextos de limitada madurez organizacional y tecnoldgica.

Pregunta de investigacion: ;Como la integracién de metodologias de abastecimiento
estratégico y plataformas digitales mejora la eficiencia operativa, la resiliencia y la
competitividad en empresas mexicanas?



Capitulo 3- Objetivo General

Evaluar integralmente la implementacion de una metodologia de abastecimiento estratégico
basada en plataformas digitales en empresas mexicanas, analizando sus procesos,
estructuras organizacionales y capacidades tecnolégicas para determinar su impacto en la
eficiencia operativa, la calidad de la toma de decisiones y la gestion de riesgos.

El objetivo es comprender cédmo la integracion de modelos estratégicos y herramientas
digitales transforma el abastecimiento, permitiendo su evolucién de una funcion
transaccional hacia un habilitador de valor estratégico y ventaja competitiva sostenible.

Objetivos Especificos

Analizar el estado actual del abastecimiento estratégico en empresas mexicanas.
Evaluar la aplicabilidad de modelos tedricos clasicos en el contexto mexicano.
Identificar beneficios y desafios de la digitalizacién del abastecimiento.

Disefiar una metodologia estructurada de abastecimiento estratégico en siete pasos
Analizar el impacto de plataformas digitales en la gestién de proveedores y procesos
de compra.

abronbN-=

Capitulo 4 - Marco de Referencia

El abastecimiento estratégico se ha consolidado como una funcién critica para la
competitividad empresarial, particularmente en economias emergentes como Meéxico,
donde las organizaciones enfrentan entornos caracterizados por volatilidad, presién en
costos y aceleracion tecnolégica. La literatura indica que una gestion profesionalizada del
abastecimiento puede generar ahorros de entre 5 % y 20 %, asi como mejoras significativas
en eficiencia operativa, resiliencia y control organizacional (Monczka et al., 2020; CIPS,
2021).

En el contexto mexicano, esta funcién adquiere mayor relevancia debido a desafios
estructurales como margenes reducidos, baja adopcidén tecnoldgica y limitaciones en
capacidades analiticas. De acuerdo con la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmicos, mas del 95 % de las empresas en México son PyMEs, cuyo nivel de
digitalizacion se encuentra por debajo del promedio internacional, lo que restringe su
competitividad e integracion en cadenas globales de valor (OECD, 2022).

La evolucion del abastecimiento de un enfoque transaccional a uno estratégico ha sido
ampliamente documentada. Modelos como la matriz de Kraljic (Kraljic, 1983), el modelo de
las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1980) y el Purchasing Chessboard (AT Kearney, 2008).
permiten integrar analisis de riesgo, segmentacién de proveedores y estrategias de
negociacion para generar valor sostenible; Estos enfoques responden a la necesidad de
anticiparse a dinamicas del mercado y fortalecer la resiliencia ante disrupciones.

La tecnologia actua como un habilitador clave en esta transformacion. El uso de plataformas
digitales, analitica de datos y automatizacion permite mejorar la visibilidad del gasto,
optimizar la gestion de proveedores y fortalecer la toma de decisiones. Estudios recientes
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muestran que las organizaciones que adoptan estas herramientas logran reducciones
significativas en tiempos de ciclo, errores operativos y riesgos en la cadena de suministro
(World Economic Forum [WEF], 2023; McKinsey & Company, 2022).

En México, la adopcion de estrategias como la digitalizacion de compras, la diversificacion
de proveedores y la integracion de criterios ESG se ha convertido en un factor determinante
de competitividad, especialmente en sectores orientados a exportacion (Instituto Mexicano
para la Competitividad [IMCO], 2023). Sin embargo, las PyMEs enfrentan barreras
importantes, entre las que destacan la resistencia al cambio, limitaciones de inversion, falta
de habilidades digitales y baja estandarizacion de procesos (OECD, 2022; Gartner, 2023a).

La literatura sugiere que la superacion de estas barreras requiere un enfoque integral que
combine capacitacién, acompafamiento técnico y una estrategia gradual de adopcién
tecnoldgica. Asimismo, se recomienda la implementacion de plataformas que integren
funciones de gestion de compras, proveedores, contratos y analisis de gasto, bajo un
proceso estructurado que incluya diagnostico, implementacion y monitoreo continuo
(McKinsey & Company, 2022).

Los beneficios asociados a esta transformacion incluyen mayor eficiencia operativa,
reduccién de costos, incremento en la trazabilidad y fortalecimiento de la evaluacién de
proveedores. No obstante, también implica riesgos de caracter tecnoldgico, organizacional
y operativo, que deben gestionarse mediante practicas de control, seguridad de la
informacion y capacitacion continua (WEF, 2023).

Finalmente, la integracion de analitica avanzada en la planeacién del abastecimiento
permite optimizar niveles de inventario, mejorar la precision en prondsticos y fortalecer la
toma de decisiones estratégicas. En este sentido, herramientas como los acuerdos de nivel
de servicio (SLA) y el uso de indicadores clave de desempefio (KPIs) contribuyen a
formalizar la relaciébn con proveedores y asegurar el cumplimiento de estandares
operativos, consolidando un modelo de abastecimiento mas eficiente, resiliente y alineado
con la transformacion digital.

Capitulo 5 - Marco Teérico Conceptual

El abastecimiento estratégico representa una evolucion del enfoque tradicional de compras,
histéricamente centrado en la adquisicién al menor costo. A partir de la década de 1980,
diversos estudios evidenciaron que este enfoque transaccional resultaba insuficiente para
garantizar competitividad, eficiencia y sostenibilidad en el largo plazo (Monczka et al.,
2020). En respuesta, surgieron modelos conceptuales que integran la gestion del riesgo, la
colaboracién con proveedores, la segmentacion estratégica y el analisis del costo total de
propiedad.

Este marco tedrico se sustenta en tres modelos fundamentales en la disciplina: la Matriz de
Kraljic (Kraljic 1983), el modelo Purchasing Chessboard (AT Kearney 2008), y el modelo de
las Cinco Fuerzas de Porter (Porter 1980). En conjunto, estos enfoques permiten analizar
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el abastecimiento desde una perspectiva integral que articula dimensiones internas y
externas de la organizacion.

5.1. Matriz de Kraljic

La Matriz de Kraljic, propuesta por Peter Kraljic (1983), constituye uno de los pilares del
abastecimiento estratégico. Su principal contribucién radica en la clasificacion del portafolio
de compras a partir de dos dimensiones: el impacto financiero y el riesgo de suministro.
Esta segmentacion permite diferenciar categorias de compra segun su criticidad para el
negocio y la complejidad del mercado proveedor.

Figura 1

Matriz de Kraljic para la segmentacion estratégica

8l APALANCABLES ESTRATEGICOS
Caracteristicas: Caracteristicas:
Muchos proveedores. Proveeglores ofrecen.capacid_ad‘es Unicas. -
iierale= oS e ait oo El precio no es la variable mas importante de decision.
ateriales / servicios de alto valor de compra. El impacto en el negocio es critico.
Objetivos Estratégicos: Objetivos Estratégicos:
g Desarrollar proveedores alternativos que Reducir riesgo de NO disponibilidad.
‘S ofrezcan menor precio de compra con mismo Minimizar costo de adquisicion. -
c : : Trabajar integracion con proveedores para optimizar
© nivel de calidad. g A e .
c 3 % proceso, planificacion, disponibilidad y calidad.
= Negociar precios y/o valores agregados.
o M =
Il NO CRITICOS CRITICOS
g— Caracteristicas: Caracteristicas:
- Muchos proveedores. Mercado proveedor escaso
Materiales / servicios de bajo valor de compra. Materiales / servicios de bajo valor de compra
Costos de transaccion altos en relacion al gasto. = =
: > Objetivos Estratégicos:
macenar inventario junto a una adecuada gestion de
Objetivos Estratégicos: Al t d d S o)
Snmprmdeeanpms através de mismo
o estandarizacion, automatizacion smpiﬁcaumde Mover familias a otra categoria, desarrollando nuevas
X D‘mﬂum fuentes de compra o modificando especificaciones
a Lograr eficiencia en el proceso. P ROs

Baio

Riesgo de Suministro

Altn

Nota. Elaboracion propia con base en Kraljic (1983).

Como se muestra en la Figura 1, la matriz organiza las categorias en cuatro cuadrantes: no
criticos, con apalancamiento, de cuello de botella y estratégicos. Cada uno de estos
segmentos implica enfoques diferenciados de gestion, que van desde estrategias
orientadas a la eficiencia operativa hasta modelos de colaboracion intensiva con
proveedores clave.

Este modelo facilita la priorizacion de recursos y la definicion de estrategias especificas por
categoria. No obstante, presenta limitaciones relevantes: su caracter estatico dificulta
capturar dinamicas de mercado altamente volatiles; requiere informacién confiable para su
aplicacion efectiva, lo cual representa un desafio en contextos con baja madurez digital; y
no incorpora de forma explicita criterios ESG, cada vez mas relevantes en la gestion
moderna de proveedores.
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A pesar de estas limitaciones, la matriz sigue siendo una herramienta fundamental para
estructurar decisiones estratégicas en abastecimiento.

5.2. Purchasing Chessboard

El modelo Purchasing Chessboard, desarrollado por AT Kearney (2008), amplia la l6gica de
segmentacion al incorporar el analisis del poder relativo entre oferta y demanda. A diferencia
de la matriz de Kraljic, este modelo propone un enfoque tactico mas granular, estructurado
en 64 estrategias agrupadas en cuatro dimensiones: aprovechar el mercado, reforzar la
empresa, evolucionar el mercado y transformar el entorno.

Figura 2

Estructura general del Purchasing Chessboard y sus 64 tacticas
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Nota. Adaptado de AT Kearney (2008).

Tal como se ilustra en la Figura 2, cada combinacion de condiciones de mercado se traduce
en tacticas especificas, como subastas inversas, consolidacion de demanda, desarrollo de
proveedores o estrategias de costo total. Este enfoque permite seleccionar acciones mas
precisas en funcion del contexto competitivo.

La principal fortaleza del Purchasing Chessboard (AT Kearney 2008), radica en su
flexibilidad y capacidad de adaptacion a entornos complejos. Sin embargo, su
implementacién implica desafios importantes: requiere capacidades analiticas avanzadas,
acceso a datos confiables y un mayor nivel de madurez organizacional. En organizaciones
con estructuras limitadas o baja digitalizacién, su aplicacion puede resultar compleja.
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Aun asi, su enfoque dinamico lo convierte en una herramienta especialmente valiosa en
procesos de transformacion digital del abastecimiento.

5.3. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las Cinco Fuerzas, desarrollado por Porter (1980), ofrece un marco analitico
para comprender la estructura competitiva de una industria. Este modelo identifica cinco
fuerzas que determinan la rentabilidad y dinamica del mercado: rivalidad entre
competidores, poder de negociacion de proveedores, poder de negociacion de
compradores, amenaza de nuevos entrantes y amenaza de productos sustitutos.

Figura 3

Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter aplicado al analisis del entorno competitivo.

Supplier Power
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E:::;\:::D:EE::L = Buyer inclination to substitute
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- Capita requirements bstitu
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= Proprietary producis = Buyer volume
= Buyer Information
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= Price sensitivity

= Threat of backward integration
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= Buyer concentration vs. industry
» Substifutes available

» Buyers incentives

Nota. Elaboracion propia con base en Porter (1980).

Como se presenta en la Figura 3, estas fuerzas interactuan para definir el nivel de presion
competitiva en un sector. Aunque el modelo no esta disefiado especificamente para la
funcién de compras, resulta clave para contextualizar las decisiones de abastecimiento, ya
que permite anticipar riesgos asociados al suministro, la formacion de precios y la
disponibilidad de insumos.

Entre sus limitaciones destacan su caracter estructural, que puede resultar rigido en
entornos altamente dinamicos, y la ausencia de variables relacionadas con la digitalizacion
o la colaboracion estratégica con proveedores. No obstante, sigue siendo una herramienta
fundamental para el andlisis del entorno externo.

5.4. Integracién de modelos

La combinacion de los modelos de Kraljic, Purchasing Chessboard (AT Kearney 2008), y
Porter permite construir un enfoque integral del abastecimiento estratégico. Mientras Kraljic
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facilita la segmentacion del portafolio, el Purchasing Chessboard (AT Kearney 2008), orienta
la seleccion de tacticas especificas y Porter aporta el analisis del entorno competitivo.

En conjunto, estos modelos permiten articular decisiones estratégicas basadas en la
interaccion entre el mercado, la organizacion y sus proveedores, fortaleciendo la capacidad
de respuesta ante entornos complejos.

Tabla 1

Modelos que dan soporte al abastecimiento estratégico y plataformas digitales

Modelo Enfoque principal Ventajas Limitaciones

Simplicidad, claridad,
priorizacion
estratégica

Estatico, no incorpora
ESG ni digitalizacion

Segmentacion del

Kraljic (1983) portafolio de compras

Purchasing

Poder relativo de|Gran variedad del[Complejo, requiere
Chessboard L

oferta y demanda tacticas, adaptable alta madurez
(2008)

" e No disefado ara

Estructura competitival|Analisis macro del P
Porter (1980) . . compras, poco

de la industria entorno L

dinamico

Nota. Elaboracion propia con base en (Kraljic, 1983), (AT Kearney, 2008) y (Porter, 1980).

La combinacién de los tres modelos ofrece una vision integral para disefiar estrategias de
abastecimiento robustas, especialmente en entornos complejos como el mexicano. Estos
modelos se resumen en la Tabla 1: Modelos que dan soporte al Abastecimiento Estratégico
y Plataformas digitales.

5.5. Aplicabilidad en PyMEs mexicanas

En el contexto de las PyMEs mexicanas, la aplicacién de estos modelos enfrenta
limitaciones estructurales relevantes. La literatura documenta bajos niveles de
digitalizacion, fragmentacion de procesos, limitada capacidad analitica y alta dependencia
de proveedores, lo que incrementa la vulnerabilidad organizacional (OECD, 2022).

Estas condiciones reflejan un modelo de gestién predominantemente reactivo,
caracterizado por decisiones operativas de corto plazo y escasa integracion estratégica.
Ademas, factores culturales y organizacionales, como estructuras poco formalizadas vy
orientacion a la inmediatez, dificultan la adopcién de herramientas analiticas y metodologias
estructuradas.

Frente a este escenario, los modelos analizados ofrecen marcos utiles para fortalecer la
toma de decisiones:
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e La matriz de Kralic permite priorizar categorias y asignar recursos
estratégicamente.

o El Purchasing Chessboard (AT Kearney 2008), facilita la identificacion de tacticas
de negociacion adaptadas al contexto.

o ElImodelo de Porter contribuye a evaluar riesgos externos y dinamicas competitivas.

La integracion de estos enfoques, combinada con una adopcion gradual de plataformas
digitales, permite avanzar hacia un modelo de abastecimiento mas estratégico, eficiente y
resiliente, alineado con las exigencias del entorno actual.

Capitulo 6 - Metodologia

Este capitulo describe el enfoque metodoldgico utilizado para desarrollar el estudio
“Implementacion de mejores practicas y plataformas digitales para transformar el proceso
de abastecimiento estratégico en empresas y organizaciones”. La metodologia integra
elementos cualitativos y analiticos, sustentados en modelos tedricos, revision documental
y andlisis de casos reales de empresas mexicanas. Su propésito es garantizar rigor
académico, coherencia interna y validez en los hallazgos presentados.

6.1 Tipo de investigacion.

La investigacion se clasifica como aplicada, descriptiva y exploratoria, con un enfoque
orientado a resolver problemas reales de abastecimiento estratégico mediante la
integracion de mejores practicas y plataformas digitales.

e Aplicada, porque busca generar soluciones practicas para mejorar procesos de
abastecimiento en organizaciones reales (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

o Descriptiva, porque documenta y analiza el estado actual del abastecimiento
estratégico, sus retos y las practicas utilizadas en empresas mexicanas.

o Exploratoria, debido a que examina la adopcién de tecnologias emergentes en
abastecimiento, un fenébmeno en evolucién constante.

El estudio también incorpora elementos de investigacion documental y estudio de caso
multiple, lo que permite analizar evidencia empirica y compararla con marcos teoricos
consolidados.

6.2. Enfoque metodolégico

El enfoque utilizado es cualitativo con apoyo analitico, ya que: El analisis se centra en
procesos, practicas, modelos y decisiones organizacionales, Se interpretan datos
cualitativos provenientes de documentos, entrevistas profesionales, reportes internos y
observacion directa, se integran analisis estructurados como matrices, segmentaciones y
evaluaciones de gasto. Este enfoque permite comprender la complejidad del
abastecimiento estratégico y su transformacién digital desde una perspectiva integral.
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6.3. Disefio metodolégico

El disefio metodoldgico se basa en un estudio de caso multiple, complementado con
analisis documental y aplicacién de modelos teoricos.

El diseho incluye:

6.3.1 Revision documental

o Literatura académica sobre abastecimiento estratégico, digitalizacién y gestién de
proveedores.

¢ Modelos tedricos (Kraljic, Porter, Purchasing Chessboard, Clegg & Montgomery).

¢ Informes de consultoras (McKinsey & Company, 2022; Gartner, 2023a; AT Kearney,
2008; Deloitte, 2023)

¢ Normativas y estandares (ISO, UNSPSC, eCl@ss).

6.3.2 Analisis de casos

e Empresas mexicanas de distintos tamafios y sectores.
e Procesos de abastecimiento observados directamente por el autor.
¢ Comparacion entre practicas, retos y resultados.

6.3.3 Aplicacion de modelos estratégicos

¢ Matriz de Kraljic para segmentacion de categorias.

e Purchasing Chessboard para seleccién de tacticas.

e Cinco Fuerzas de Porter para analisis de entorno.

¢ Metodologia de los siete pasos de Clegg y Montgomery (2008) para estructurar el
proceso.

6.3.4 Integracion de plataformas digitales

e Evaluacion de plataformas digitales de automatizacion, analitica y gestion de datos.
e Analisis de beneficios, riesgos y requerimientos de adopcién.

6.4. Unidad de analisis

La unidad de analisis esta compuesta por:

e Procesos de abastecimiento estratégico en empresas mexicanas.

o Categorias de compra relevantes para dichas organizaciones.

o Practicas operativas y estratégicas implementadas en cada caso.

o Plataformas digitales utilizadas para analisis de gasto, gestion de proveedores,
contratos y automatizacion.

o Equipos de compras y areas relacionadas (finanzas, operaciones, logistica).
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El estudio no se centra en individuos, sino en procesos organizacionales y estructuras de
abastecimiento.
6.5. Técnicas de recoleccion de datos

Se emplearon las siguientes técnicas:

6.5.1 Revision documental

Incluye: Articulos académicos, libros especializados, informes de consultoras, normas
internacionales, documentacion interna de empresas, reportes de gasto y matrices de
analisis.

6.5.2 Observacion profesional

La observacion profesional, sustentada en mas de 40 afios de experiencia documentada
en proyectos de abastecimiento estratégico, se empleé como insumo cualitativo
complementario. Para reducir sesgos, esta evidencia fue triangulada con literatura
especializada, modelos tedricos y documentacion técnica.

6.5.3 Analisis de casos

Se recopilaron datos sobre: Procesos de Abastecimiento, estructuras organizacionales,
resultados de iniciativas de abastecimiento, uso de plataformas digitales, indicadores de
desempeno

6.5.4 Analisis de datos secundarios

Incluye: Estadisticas oficiales (INEGI, OECD, IMCO, WEF), estudios sectoriales,
benchmarks internacionales

6.6. Técnicas de analisis

Las técnicas utilizadas fueron:

6.6.1 Analisis de contenido

Para interpretar documentos, modelos y practicas organizacionales.

6.6.2 Analisis comparativo

Para contrastar: Empresas grandes vs. medianas vs. Pequefias, sectores industrials,
niveles de madurez digital, resultados de implementacion

6.6.3 Aplicaciéon de modelos estratégicos

Cada caso fue analizado mediante: Matriz de Kraljic, Purchasing Chessboard, Cinco
Fuerzas de Porter, la metodologia de los siete pasos de Clegg y Montgomery (2008)

6.6.4 Triangulacién

Se trianguld informacion proveniente de: Literatura, casos reales, observacién profesional,
datos secundarios. Esto permitio validar hallazgos y reducir sesgos.
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6.7. Validez y confiabilidad

Para asegurar rigor metodoldgico se aplicaron los siguientes criterios:
o Triangulacion de fuentes para validar informacion.
o Coherencia interna entre objetivos, metodologia y conclusiones.
o Uso de modelos teéricos reconocidos para estructurar el analisis.
e Revision cruzada entre casos para identificar patrones comunes.
o Sustento documental mediante citas APA 7.

6.8. Consideraciones éticas

El estudio respeta principios éticos fundamentales:
e No se divulga informacion confidencial de empresas.
e Los casos se presentan de manera descriptiva y no revelan datos sensibles.
e La informacion utilizada proviene de fuentes publicas o de experiencia profesional
sin comprometer acuerdos de confidencialidad.
o El analisis se realiza con objetividad y sin conflicto de interés.

6.9. Limitaciones del estudio

e No se aplicaron encuestas o entrevistas formales debido a restricciones de acceso.

e Algunos casos se basan en observacion profesional, lo que puede introducir sesgos
mitigados mediante triangulacion.

e La disponibilidad de datos varia entre empresas.

e La adopcidn tecnoldgica cambia rapidamente, por lo que algunos hallazgos pueden
evolucionar en el corto plazo.

Capitulo 7- Modelo de Abastecimiento Estratégico

La metodologia de los siete pasos constituye un marco estructurado que orienta el proceso
de abastecimiento hacia una gestién estratégica, sistematica y enfocada en resultados. Su
propésito central es maximizar el valor generado a lo largo de todo el ciclo de compras,
desde la identificacién de necesidades hasta la evaluacidén continua del desempefo de los
proveedores. Cada fase contribuye a alinear las decisiones de compra con los objetivos
organizacionales, optimizar el costo total de propiedad, mitigar riesgos y promover
relaciones colaborativas con socios clave, lo que la convierte en una metodologia
especialmente valiosa en entornos complejos, globales y en transformacion digital.

Formalizada por Helen Clegg y Susan Montgomery (2008), especialistas en gestion de
compras y conocimiento organizacional, esta metodologia fue difundida ampliamente en
ambitos corporativos y académicos a través de firmas como AT Kearney. Su enfoque integra
analisis avanzados, criterios estratégicos y mejores practicas de abastecimiento global,
consolida un proceso en siete etapas secuenciales que permiten estandarizar
procedimientos, fortalecer la colaboracién entre areas técnicas, legales y financieras,

19



incorporar analisis de mercado y benchmarking, asi como integrar plataformas digitales y
automatizacion.

Tal como se muestra en la Figura 4, la representacion visual de este modelo facilita
comprender la légica progresiva de cada fase y como, en conjunto, habilitan una gestion de
abastecimiento mas robusta, transparente y orientada a la creacion de valor sostenible.

Este marco ha sido adoptado por organizaciones multinacionales, firmas consultoras y
areas de compras lideres como base para desarrollar metodologias propias, adaptadas a
las particularidades de cada industria, regién y nivel de madurez digital. En conjunto, su
aplicacion no solo fortalece la capacidad de abastecer de manera €eficiente, sino que habilita
la construccion de una ventaja competitiva sostenible al integrar criterios estratégicos,
analiticos y tecnologicos.

A partir de las metodologias previamente descritas, y al considerar que el proceso de los
siete pasos constituye el eje rector del abastecimiento estratégico, este estudio incorpora
plataformas digitales avanzadas que potencian cada fase del modelo. La digitalizacion, la
automatizacion de procesos y el analisis masivo de datos permiten perfeccionar las
practicas de abastecimiento, reducir fricciones operativas y elevar la calidad de la toma de
decisiones.

Figura 4

Metodologia de los siete pasos para el abastecimiento estratégico.

Metodologia de 7 pasos
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del Negocio | Suministro internos

¢ Acuerdos

________________

Nota. Elaboracion propia con base en Clegg y Montgomery (2008).

Esta Metodologia de Abastecimiento Estratégico se ve fortalecida mediante la integracion
de:
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o Digitalizacién: habilita decisiones mas rapidas y precisas, desde la segmentacion
de categorias hasta mecanismos de negociacion automatizada.

o Automatizacion de procesos: disminuye tiempos operativos, estandariza tareas
repetitivas y mejora la trazabilidad de punta a punta.

e Gestion de datos: permite analizar grandes volumenes de informacién sobre
mercados, proveedores y desempeno, amplia la capacidad de anticipacion.

e Anadlisis avanzado: transforma datos en informacién accionable, genera hipotesis
que optimizan la estrategia de abastecimiento y la gestion del riesgo.

La Tabla 2 sintetiza la relacion entre estas practicas operativas y las aplicaciones de las
plataformas digitales, muestra cémo cada componente tecnolégico contribuye a fortalecer
la efectividad del proceso de abastecimiento estratégico.

Tabla 2
Relacién entre practicas operativas y aplicaciones de plataformas digitales

Practica Operativa HApIicacién de plataformas digitales
o Digitalizacién para segmentar categorias
1.- Analizar el gasto interno automaticamente.
por categoria, necesidades |e  Analisis avanzados para identificar tendencias de
operativas y mercado de CONSUMO Y precios.
proveedores. e Tableros de control automatizados para visualizacion de
gasto.

e Modelos predictivos para simular escenarios.

¢ Analisis para identificar oportunidades segun la matriz
estratégica

e Automatizacion de matrices de decision.

2.- Definir objetivos,
criterios de evaluacién y
enfoque de negociacion.

3.- Analizar de ¢ Indicadores de desempefio para evaluar proveedores.
capacidades, riesgos, ¢ Analisis para detectar riesgos reputacionales o
desempefio y alineacion logisticos.

estratégica. ¢ Integracion de fuentes externas

e Automatizacion del proceso RFx.

e Plataformas colaborativas para gestion documental.

e Agentes Virtuales para analizar respuestas y comparar
ofertas.

4.- Preparar y enviar de
solicitudes de informacion,
cotizacion o propuesta.

e Agentes virtuales de negociacion.

e Agentes virtuales para simular escenarios y calcular
impacto financiero.

e Automatizacién de clausulas contractuales.

5.- Interactuar con
proveedores para definir
condiciones comerciales.

6.- Redactar, validar y e Agentes Virtuales para revisar lenguaje legal y detectar
firmar contratos. inconsistencias.
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Practica Operativa HApIicacién de plataformas digitales

¢ Automatizacién de flujos de aprobacion.

e Tableros de control en tiempo real.
o Agentes Virtuales para generar alertas.
¢ Analisis de datos para retroalimentacién estratégica.

7.- Evaluar cumplimiento,
KPIs y mejora continua.

Nota. Elaboracion propia.

7.1 Analizar el Gasto

El analisis del gasto constituye el punto de partida esencial de cualquier iniciativa de
abastecimiento estratégico. Esta fase permite construir una vision integral, sistematica y
basada en datos sobre el comportamiento financiero de la organizacion en materia de
adquisiciones, facilitando asi la toma de decisiones estratégicas alineadas con los objetivos
corporativos. La literatura coincide en que el analisis de gasto es un habilitador fundamental
para la segmentacion de categorias, la identificacion de oportunidades y la definicion de
estrategias de abastecimiento (Monczka et al., 2020; CIPS, 2021).

Mas alla de una revision contable, el analisis del gasto se concibe como una plataforma de
gestion integral que articula los recursos financieros con las metas del negocio. Su
aplicacion contribuye a la optimizacién de costos, al fortalecimiento del control interno y a
la mejora continua de la eficiencia operativa. En este sentido, Gartner (2023a) sefala que
las organizaciones con procesos maduros de analisis de gasto pueden alcanzar entre 5 %
y 15 % de ahorro incremental, derivado de la identificacion de fugas, duplicidades y patrones
de consumo.

El objetivo central de esta etapa es comprender con precision cémo y en qué se asigna el
presupuesto de compras. Este entendimiento permite identificar ineficiencias operativas,
detectar oportunidades de ahorro y reconocer patrones de consumo, sentando las bases
para la segmentacién estratégica del gasto, la priorizacién de categorias clave y la
formulacion de hipotesis que orienten el disefio de estrategias de abastecimiento por
categoria.

En el contexto del abastecimiento estratégico, el analisis del gasto representa una fase
critica para identificar concentraciones de gasto, oportunidades de consolidacion y areas
de riesgo que inciden directamente en la toma de decisiones. No obstante, su efectividad
esta condicionada por la calidad, integridad y accesibilidad de los datos disponibles, un
desafio ampliamente documentado en la literatura contemporanea sobre gestiéon de datos
empresariales (1SO, 2023a; WEF, 2023).

Finalmente, la Figura 5, “Objetivos del analisis del gasto en el abastecimiento estratégico”,
sintetiza los principales objetivos que orientan esta fase dentro de un enfoque estratégico.

En conjunto, estos objetivos permiten transformar datos dispersos en informacion
accionable, fortalece la capacidad de la organizacion para disenar estrategias de
abastecimiento mas eficientes, resilientes y alineadas con sus metas operativas vy
financieras.
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Figura 5

Objetivos del anélisis del gasto en el abastecimiento estratégico
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Objetivos

+ Eliminar islas de informacion para consolidar el
analisis del gasto

Facilitar instrumentos que permitan una evaluacién
estructurada del gasto por categoria.

Analizar el gasto para detectar oportunidades de
optimizacion por categoria y familia de producto

Desarrollar capacidades del equipo para construir
perfiles de categoria y formular hipétesis iniciales

Nota. Elaboracién propia.

7.1.1 Eliminar islas de informacién

En la etapa inicial del abastecimiento estratégico, uno de los principales desafios es la
existencia de islas de informacién, entendidas como conjuntos de datos fragmentados,
desconectados o gestionados de manera aislada por distintas areas, sistemas o
plataformas. Esta fragmentacion limita la consolidacion de una vision integral del gasto,
genera duplicidades e inconsistencias, y reduce la capacidad de identificar oportunidades
de ahorro, ineficiencias operativas y patrones de consumo relevantes (McKinsey &
Company, 2022).

Superar este obstaculo requiere un enfoque integral que combine plataformas digitales,
reglas de negocio y flujos automatizados. El objetivo es construir una base de datos unica,
confiable y estructurada que permita una segmentacion precisa del gasto, la priorizacion de
categorias estratégicas y la formulacién de hipotesis robustas para el disefio de estrategias
de abastecimiento por categoria (1SO, 2023a; Talend, 2023).

La eliminacion de las islas de informacién permite fundamentar el analisis del gasto en datos
consolidados, actualizados y auditables, lo que habilita capacidades clave como la
segmentacién por categoria, la identificacién de oportunidades de ahorro, la priorizacion
estratégica y la evaluacidon transversal de proveedores, contratos y condiciones
comerciales.

En este contexto, la depuracion de datos se posiciona como un componente esencial. Este
proceso garantiza que la informacion utilizada sea coherente, completa y apta para su uso
en entornos automatizados y plataformas digitales. Entre sus etapas principales se
encuentran: la identificacion de errores, mediante la deteccion de inconsistencias,
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duplicados o valores faltantes; la normalizacién, que permite estandarizar formatos
conforme a estandares internacionales como I1SO 8000; la validacion, orientada a asegurar
el cumplimiento de reglas légicas y de negocio; la correccion y limpieza, que incluye la
eliminacion de duplicidades y la consolidacién de registros; y, finalmente, la auditoria y
trazabilidad, que garantiza transparencia y control de los cambios realizados (WEF, 2023;
ISO, 2023a; Talend, 2023; Informatica, 2023; SOX, 2022).

El uso de plataformas empresariales como Business Suites y sistemas ERP desempefia un
papel clave en este proceso, al permitir la estandarizacion, centralizacion y automatizacion
de la informacion critica del analisis de gasto. Estas soluciones facilitan la integracion de
datos operativos y financieros en una unica plataforma, eliminan silos de informacién,
aseguran consistencia en formatos y categorias, automatizan flujos de validacion y
proporcionan visibilidad en tiempo real, lo que fortalece la toma de decisiones en el
abastecimiento estratégico (Gartner, 2023a).

Asimismo, la consolidacién de datos en estos sistemas habilita capacidades analiticas
avanzadas, como la simulacién de escenarios, la segmentacion estratégica del gasto y la
evaluacién del desempefio de proveedores, o que permite evolucionar hacia modelos de
decision basados en evidencia.

De manera complementaria, plataformas especializadas en integracion y calidad de datos,
como Talend, Informatica, OpenRefine, Astera Data Stack o Trifacta, desempefian un rol
transformador en la eliminacién de islas de informacion. Estas herramientas permiten
depurar registros, estandarizar categorias, detectar patrones de consumo ocultos, integrar
fuentes dispersas y preparar la informacién para su visualizacién y analisis predictivo.

En conjunto, la adopcion de estas soluciones genera beneficios estratégicos significativos,
entre los que destacan: una vision holistica y trazable del gasto, mayor precision en la
identificacion de oportunidades de ahorro, una base sélida para la formulacion de
estrategias por categoria y una reduccion de riesgos en la toma de decisiones de
abastecimiento.

En sintesis, la eliminacion de islas de informacion no solo mejora la calidad del analisis del
gasto, sino que transforma este proceso en una capacidad estratégica, confiable y
auditable, capaz de sustentar decisiones de alto impacto en entornos organizacionales
complejos y dinamicos.

7.1.2 Evaluacion estructurada del gasto por categoria

Una vez superada la fragmentacion de datos mediante la eliminacién de islas de
informacion, la siguiente etapa del abastecimiento estratégico se centra en la definicion
estructurada de categorias de compra. Esta actividad no se limita a agrupar productos y
servicios segun su naturaleza, uso o criticidad, sino que permite construir una arquitectura
del gasto alineada con la dinamica del mercado de suministros. Al establecer categorias y
subcategorias coherentes, se facilita el analisis comparativo entre grupos de compra, se
optimiza la asignacion de recursos y se definen prioridades estratégicas con mayor
precision (UNDP, 2023; eCl@ss, 2023).
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La categorizaciéon del gasto constituye una fase critica para la implementacion efectiva del
analisis de compras. Una taxonomia bien disefiada permite segmentar el gasto de manera
significativa, fortaleciendo la capacidad analitica, la formulacion de estrategias
diferenciadas y la gestion eficiente de proveedores. En este sentido, la categorizacion debe
responder a un enfoque estructurado, replicable y alineado con los objetivos
organizacionales, que refleje la naturaleza del gasto, su impacto operativo y su relevancia
estratégica, habilitando una gestion diferenciada por tipo de bien o servicio.

Con base en estos principios, se establece una logica de categorizacion coherente y
consistente. Los criterios considerados incluyen la naturaleza del producto o servicio, su
funcion operativa, el perfil del mercado proveedor y el nivel de riesgo o criticidad para el
negocio, en linea con marcos analiticos como la matriz de Kraljic. Se recomienda, por tanto,
la adopcién de una taxonomia jerarquica que permita organizar el gasto en distintos niveles
de detalle, desde categorias generales hasta productos especificos.

La construccion del arbol de categorias representa la formalizacion de esta estructura. Este
disefio jerarquico debe incorporar codigos unicos por nivel, validarse con areas clave como
compras, finanzas y operaciones, y alinearse con estandares internacionales de
clasificacién, como UNSPSC (UNDP, 2023), eCl@ss (ISO, 2023a) e ISIC (ONU, 2022). EI
resultado esperado es un modelo flexible, escalable y alineado con la estrategia de
abastecimiento.

Una vez definida la estructura, se procede a la asignacion del gasto a las categorias
correspondientes. Este proceso se realiza mediante reglas automatizadas basadas en
atributos como cédigos de material, proveedores o centros de costo, y se complementa con
validaciones manuales en casos ambiguos. La revision iterativa con responsables de las
distintas unidades de negocio permite asegurar la precision del modelo, mientras que
indicadores como el porcentaje de gasto correctamente categorizado y el tiempo promedio
de clasificacion facilitan el monitoreo de su desempeno.

Para garantizar la sostenibilidad del modelo, es necesario establecer un marco de
gobernanza que incluya la documentacién formal de las categorias, criterios de asignacion
claros, responsables definidos por categoria y procesos peridédicos de revision y
actualizacion. Este enfoque asegura la consistencia en el tiempo y la adaptacion a cambios
organizacionales o del entorno.

Cabe destacar que la categorizacion del gasto no es un ejercicio estatico, sino dinamico.
Debe evolucionar en funcion de cambios en el mercado, la estrategia organizacional y el
portafolio de compras. Una categorizacion robusta permite aplicar estrategias diferenciadas
—como consolidacion, licitacién o desarrollo de proveedores— y su calidad impacta
directamente en la efectividad del analisis del gasto, la gestion de riesgos y la generacion
de valor.

En sintesis, la definicion de categorias de compra transforma el analisis del gasto en una
plataforma de decisién estructurada, alineada con los objetivos operativos y financieros de
la organizacion, y capaz de sustentar iniciativas de abastecimiento con alto impacto en
eficiencia, trazabilidad y competitividad.
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7.1.3 Analisis del gasto por categoria y familia de producto

La recopilacion y el analisis de datos constituyen una fase fundamental en la construccion
de una estrategia de abastecimiento sélida y basada en evidencia. Esta etapa permite
comprender en profundidad el comportamiento del gasto, identificar patrones relevantes y
formular hipétesis que orienten la toma de decisiones. El analisis por categoria proporciona
una vision segmentada del gasto total, lo que facilita la identificacion de oportunidades de
optimizacion, la evaluacion de proveedores y el disefio de estrategias diferenciadas segun
el tipo de adquisicion. En este sentido, el conocimiento detallado de cada categoria —
sustentado en datos historicos como volumenes, precios, frecuencia de compra y relaciones
comerciales— habilita una gestion mas eficiente y alineada con los objetivos
organizacionales.

El proceso inicia con la recolecciéon y normalizaciéon de los datos de compra, con el propésito
de consolidar una base de informacion limpia, estructurada y confiable. Esta etapa implica
la extracciéon de datos histoéricos desde sistemas empresariales (Business Suites o ERP) y
plataformas de compras, seguida de la estandarizacién de descripciones, la codificacion de
productos, la eliminacion de duplicados y la validacién cruzada con documentos operativos
como facturas, 6rdenes de compra y contratos. Plataformas digitales como SAP, Oracle,
Excel Power Query, Python y Power Bl son comunmente utilizadas para asegurar la
consistencia y calidad de la informacién.

La metodologia de recopilacién y analisis debe ser rigurosa, sistematica y replicable.
Comienza con la identificacion y el mapeo de todas las fuentes relevantes de informacién
—incluidos sistemas ERP, plataformas de compras y documentacién operativa—, lo que
permite validar accesos, formatos y periodicidad de actualizacién, asegurando la
confiabilidad y representatividad de los datos. Posteriormente, se realiza la extraccion
masiva de informacion historica, idealmente de dos a tres afios, seguida de un proceso de
depuraciéon que incluye la eliminacion de duplicados, la correccion de errores, la
estandarizacion de unidades y la validacién cruzada entre sistemas. En esta fase,
herramientas como Power Query, Python, SQL y Excel avanzado resultan fundamentales
para garantizar la calidad técnica del proceso.

Una vez depurados, los datos se estructuran en categorias significativas, asignando cada
transaccion a su categoria correspondiente y segmentando la informacion por proveedor,
unidad de negocio, ubicacion y tipo de gasto. Esta base estructurada permite realizar un
analisis exploratorio orientado a identificar concentraciones, riesgos y oportunidades. El uso
de técnicas como el andlisis ABC, indicadores de concentracion como el indice Herfindahl-
Hirschman y visualizaciones dinamicas por periodo o region facilitan la identificacion de
areas criticas, dependencias excesivas y oportunidades de consolidacion o renegociacion.
Herramientas como Power BI, Tableau y Python permiten representar los datos de manera
visual y comunicar los hallazgos de forma efectiva.

La etapa final consiste en traducir los resultados del analisis en reportes estratégicos que
orienten la toma de decisiones. La elaboracién de tableros de control interactivos, informes
por categoria con recomendaciones especificas y presentaciones ejecutivas dirigidas a
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areas usuarias, finanzas y alta direccion permite transformar los datos en acciones
concretas. Estos insumos constituyen la base para el desarrollo de estrategias de
abastecimiento por categoria, con objetivos definidos y métricas de seguimiento.

Es importante destacar que la calidad del analisis depende directamente de la calidad de
los datos. Por ello, la eliminaciéon de islas de informacién, asi como la correcta
estructuracion y validacion de los datos, son condiciones indispensables para obtener
resultados confiables. Asimismo, este proceso debe realizarse de manera periédica —
preferentemente en ciclos trimestrales o semestrales— para mantener una vision
actualizada del gasto y adaptarse a cambios en el entorno operativo. Finalmente, la
colaboracién interdepartamental entre compras, finanzas y operaciones resulta clave para
enriquecer la informacion, validar supuestos y asegurar que el analisis refleje de manera
precisa la realidad organizacional.

7.1.4 Desarrollo de Hipoétesis Iniciales

La formulacién de hipoétesis iniciales en el abastecimiento estratégico, derivada del analisis
del gasto, requiere una aproximacion metodolégica que integre rigor analitico, visién
sistémica y sensibilidad operativa. El proceso inicia con la consolidacién y depuracion de
los datos de gasto provenientes de multiples fuentes, asegurando su integridad,
trazabilidad, granularidad y consistencia temporal. La calidad de esta base constituye un
factor critico, ya que condiciona la validez de las inferencias posteriores.

Una vez estructurado el universo de gasto, se procede a su segmentacion por categorias
funcionales, unidades de negocio, proveedores y geografias. Esta desagregacion permite
identificar patrones de consumo, concentraciones de riesgo, dispersiones en condiciones
comerciales y oportunidades de consolidacion. A partir de esta lectura estructurada, se
aplican técnicas de analisis cuantitativo y cualitativo orientadas a detectar comportamientos
atipicos, variaciones de precio y posibles redundancias operativas.

Sobre esta base, se generan hipdtesis estratégicas que no solo explican el estado actual
del gasto, sino que proyectan escenarios de intervencion, tales como optimizacion de
costos, renegociacion de condiciones o rediseiio del modelo de abastecimiento. Estas
hipotesis deben alinearse con los objetivos organizacionales, considerar restricciones
operativas y anticipar impactos en clientes internos y externos, lo que refuerza su caracter
estratégico y su aplicabilidad practica.

La robustez de este proceso se incrementa al incorporar variables contextuales, como la
evolucion del mercado, la madurez tecnoldgica de los proveedores y los riesgos regulatorios
o geopoliticos. Esta integracion permite formular hipétesis no solo pertinentes, sino también
resilientes frente a entornos dinamicos y complejos.

Finalmente, las hipotesis deben someterse a un proceso de validacién que combine
contraste con expertos, analisis de sensibilidad y pruebas piloto. Este enfoque iterativo
asegura que las propuestas sean técnicamente sélidas, operativamente viables y alineadas
con la estrategia organizacional. En consecuencia, el andlisis del gasto deja de ser un
ejercicio descriptivo para convertirse en una plataforma estratégica de generacion de
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conocimiento accionable, capaz de orientar decisiones de alto impacto y transformar el
abastecimiento en un motor de valor sostenible.

7.1.5 Resumen y Conclusiones

El analisis del gasto constituye el punto de partida fundamental de cualquier proceso de
abastecimiento estratégico, ya que permite construir una vision integral y basada en datos
del comportamiento financiero de la organizacion en materia de adquisiciones. Esta fase
trasciende la mera revision contable y se configura como una plataforma de gestion que
articula los recursos financieros con los objetivos institucionales, promoviendo Ila
optimizacién de costos, el fortalecimiento del control interno y la mejora continua de la
eficiencia operativa. Comprender con precision como y en qué se asigna el presupuesto de
compras permite identificar oportunidades de ahorro, ineficiencias y patrones de consumo,
sentando las bases para una segmentacidon estratégica del gasto y la priorizacién de
categorias clave.

Uno de los principales retos en esta etapa inicial es la fragmentacién de la informacion,
manifestada en islas de datos desconectados o gestionados de manera aislada por distintas
areas o sistemas. Superar este desafio requiere una integracion robusta de datos, apoyada
en plataformas interoperables, reglas de gobernanza y flujos automatizados, con el fin de
consolidar una base unica, confiable y trazable. En este contexto, la depuracién de datos
—mediante procesos de identificacién de errores, normalizacion, validacion y auditoria—
resulta esencial para garantizar la coherencia y utilidad de la informacioén, lo que mejora la
precision de los analisis y reduce los riesgos en la toma de decisiones. El uso de business
suites empresariales permite centralizar, estandarizar y automatizar la informacion clave,
facilitando la visibilidad en tiempo real, la trazabilidad y la preparacion para analisis
predictivos. Asimismo, las plataformas especializadas en limpieza y perfilado de datos
potencian la deteccion de patrones, la integracion de fuentes dispersas y la preparacion de
la informaciéon para su analisis avanzado, transformando el analisis del gasto en una
capacidad estratégica y auditable.

Superada la fragmentacion informativa, el siguiente paso consiste en la definicion
estructurada de categorias de compra. Esta actividad responde a la necesidad de agrupar
productos y servicios segun su naturaleza, uso y criticidad, y permite construir una
arquitectura del gasto alineada con la composicion del mercado de suministros. La
categorizacion del gasto, sustentada en una taxonomia jerarquica y validada con las
principales areas usuarias, fortalece la capacidad analitica, la formulacion de estrategias
diferenciadas y la gestion eficiente de proveedores. Este proceso implica la recoleccion y
normalizacion de datos historicos, el analisis exploratorio para identificar patrones y
concentraciones, y la asignacion precisa del gasto a las categorias definidas, todo ello bajo
un marco de gobernanza que garantice la sostenibilidad y actualizacion periddica del
modelo.

En este contexto, la recopilacion y el analisis de datos adquieren un papel central, al permitir
comprender en profundidad el comportamiento del gasto, identificar riesgos vy
oportunidades, y fundamentar la toma de decisiones en evidencia sdlida. La metodologia
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empleada, rigurosa y replicable, abarca desde la identificacion y extraccién de informacién
relevante hasta su depuracion, estructuracién y analisis mediante técnicas como el analisis
ABC vy la visualizacion dinamica. El resultado de este proceso se traduce en informes
estratégicos y tableros de control interactivos que orientan a los tomadores de decisiones y
constituyen la base para el desarrollo de hipétesis iniciales.

La formulacion de hipétesis en el abastecimiento estratégico exige integrar rigor analitico,
vision sistémica y sensibilidad operativa. A partir de una base de datos consolidada y
depurada, se segmenta el gasto por categorias, proveedores y unidades de negocio, lo que
permite identificar patrones, concentraciones de riesgo y oportunidades de mejora. El cruce
de variables cuantitativas y cualitativas, junto con la incorporacion de factores contextuales
—como tendencias de mercado, riesgos regulatorios o variaciones en la demanda—,
posibilita la generacion de hipétesis alineadas con los objetivos corporativos y resilientes
ante entornos cambiantes.

La Figura 6, “Enfoque holistico para la evaluaciéon de datos por categoria”, sintetiza el
proceso mediante el cual se integran multiples fuentes y dimensiones de informacion para
fortalecer la calidad del analisis categodrico. Este enfoque facilita la identificacion de
relaciones causales, la priorizacidon de iniciativas y la deteccion de oportunidades
estratégicas que dificilmente serian visibles mediante analisis unidimensionales.

Finalmente, estas hipotesis, validadas mediante simulaciones, entrevistas con expertos y
pruebas piloto, se convierten en el motor de decisiones de alto impacto. De este modo, el
analisis del gasto se consolida como una plataforma estratégica capaz de guiar
intervenciones mas precisas, coherentes y sostenibles.

Figura 6

Enfoque holistico para la evaluacion de datos por categoria

Volumen Costo Especificacion de producto
+ Por localidad + Por localidad + Especificacion funcional
+ Por negocio o canal + Por negocio o canal « Disefio y calidad
- Estacionalidad = Por proveedor = Andlisis de componentes
+ Datos historicos = Analisis de costo + Nivel de exclusividad
+ Tendencias » Evolucion de costos + Estandarizacion
+ Estimaciones « Patentes y propiedad intelectual
* Analisis de *
/ Categoria \
Proceso actual de abasto Restricciones
+ Solicitudes de pedidos * Auto impusstas
+ Especificaciones + Compras consolidades
+ Evaluacién de proveedores * Grupos de abasto
+ Negociacion * Regulaciones gubernamentales
- Toma de decisiones + Proceso de seleccion de proveedores
« Evaluacion de desempefio * Tarifas aduanales
Calidad + Requerimientos de clientes
= Inspeccion + Lista de proveedores aprobados
= Soporte tecnico A
= Restricciones locales

Nota. Elaboracién propia.
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7.1.6 Retos del analisis de datos

1.

Fragmentacion de la informacion. Existencia de datos dispersos en multiples
sistemas, areas y formatos, lo que evidencia una limitada interoperabilidad entre
plataformas. Esta situacion dificulta la consolidacién de una base de datos unica,
confiable y trazable.

Calidad y depuracion de datos. Presencia de errores, duplicados e inconsistencias,
asi como la ausencia de procesos robustos de validacion, normalizacion y auditoria.
Esto incrementa el riesgo de tomar decisiones basadas en informacion incompleta o
incorrecta.

Limitaciones tecnolégicas y de integracidon. Subutilizacion o configuracion
inadecuada de business suites, junto con la falta de plataformas especializadas para la
limpieza, el perfilado y la visualizaciéon de datos. Estas limitaciones dificultan la
automatizacion de procesos y la habilitacion de capacidades analiticas avanzadas,
como el analisis predictivo.

Definicion y gobernanza de categorias de compra. Ausencia de una taxonomia
jerarquica clara, consistente y validada, asi como falta de alineacion entre areas clave
como compras, finanzas y operaciones. Esto genera dificultades en la correcta
asignacion del gasto y en la actualizacién continua de la estructura categoérica.
Capacidad analitica limitada. Insuficiente desarrollo de competencias en analisis
exploratorio, segmentacion y visualizacion de datos. Esto restringe la identificacion de
patrones, concentraciones de riesgo y oportunidades de mejora, asi como la adopcion
de metodologias replicables, como el analisis ABC o el uso de tableros estratégicos.
Formulaciéon de hipétesis estratégicas. Débil integracién entre datos cuantitativos,
contexto operativo y visidbn de negocio, acompanada de una limitada experiencia en
procesos de validacion mediante simulaciones, entrevistas o pruebas piloto. Esto
incrementa el riesgo de generar hipétesis poco alineadas con los objetivos
organizacionales o poco resilientes ante cambios del entorno.

Gobernanza y sostenibilidad del modelo. Falta de documentacién estructurada
(manuales, criterios de asignacién) y ausencia de responsables por categoria o de
procesos periodicos de revision. Esto eleva el riesgo de obsolescencia del modelo frente
a cambios en el mercado o en la estrategia organizacional.

El segundo paso en el desarrollo de estrategias de abastecimiento consiste en la
identificacion de las necesidades del negocio. Su propésito es realizar una evaluacion
integral de los requerimientos actuales y futuros relacionados con el suministro de bienes y
servicios, con el fin de asegurar que el enfoque estratégico de compras se encuentre
plenamente alineado con los objetivos operativos, financieros y de crecimiento de la
organizacion.

7.2 ldentificar Necesidades del Negocio

La identificacion de necesidades del negocio constituye la segunda fase de la metodologia
de abastecimiento estratégico y es fundamental para asegurar que las decisiones de
compra estén alineadas con los objetivos operativos, financieros y estratégicos de la
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organizacién. La literatura sefiala que esta etapa es critica para evitar desviaciones,
sobrecostos y adquisiciones que no generan valor (Monczka et al., 2020; CIPS, 2021).

En esta fase se busca comprender de manera estructurada los requerimientos de las areas
usuarias, los criterios de desempefio esperados, las restricciones operativas y los factores
que influyen en la demanda interna. Segun Gartner (2023a), las organizaciones que
cuentan con procesos maduros de definicion de necesidades logran reducir hasta 25 % los
reprocesos y las solicitudes no planificadas, lo que incrementa la eficiencia del ciclo de
abastecimiento.

La Figura 7. Objetivos al identificar necesidades del negocio, sintetiza los elementos clave
que conforman esta etapa: la evaluacion integral y actualizada de las expectativas del
negocio respecto al abastecimiento estratégico, asi como la identificacion de las
necesidades presentes y futuras que deben ser atendidas para garantizar un suministro
eficiente de bienes y servicios. Este enfoque permite alinear la demanda interna con las
capacidades del mercado y con las prioridades corporativas, fortalece la coherencia y
efectividad de las decisiones posteriores.

Figura 7

Objetivos al Identificar Necesidades del Negocio

Metodologia de 7 pasos

" 2 Identificar o Analizar o Generar ‘\a eleccionar e 0 .
Analizar el Necesidades Mercados Desarrollar acuerdos . proveedores Desarrollar ' Administrar
Gasto - o Y Estratégias N Negociar plan Suministro
del Negocio Suministros internos Acuerdos

Objetivos

» Realizar una evaluacion integral de las expectativas
del negocio en relacion con el abastecimiento
estratégico.

- ldentificar de manera proactiva las necesidades
actuales y futuras del negocio para garantizar el
suministro eficiente de bienes y servicios adquiridos.

Nota. Elaboracién propia.

7.2.1 Diagnéstico

El proceso comienza con un diagnéstico multidimensional, que va mas alla de recopilar
informacién. Primero se revisan los planes operativos, presupuestos y metas de cada area
funcional. Este analisis permite identificar expectativas, compromisos, inconsistencias y
areas de mejora. Paralelamente, se llevan a cabo entrevistas con los lideres de las areas
clave como compras, produccion, calidad, innovacion y logistica. Estas entrevistas no solo
recogen datos, sino que exploran percepciones, retos y oportunidades desde la experiencia
de quienes gestionan los procesos criticos. Entre los actores clave del proceso destacan:
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Areas funcionales: Definen necesidades y métricas.

Compras estratégicas: Traducen necesidades en criterios de abastecimiento.
Alta direccién: Valida alineacion con objetivos institucionales.

Consultores externos: Enriquecen con vision técnica y de mercado.
Usuarios finales: Retroalimentan sobre desempefio y valor percibido.

AR

La literatura sobre gestién de operaciones destaca que un diagnéstico adecuado es
indispensable para disefiar estrategias de abastecimiento basadas en evidencia y no en
percepciones subjetivas (Slack et al., 2022).

Asimismo, el diagnéstico debe integrar informacion proveniente de areas clave como
operaciones, finanzas, logistica, calidad y tecnologia. La colaboracion interfuncional es un
factor determinante para asegurar que las necesidades estén correctamente definidas y
priorizadas (McKinsey & Company, 2022).

El diagnéstico se completa con el mapeo de procesos, donde se identifican las
dependencias de suministro mas relevantes, los cuellos de botella y las interacciones entre
areas, lo que permite visualizar el impacto de cada necesidad en el funcionamiento global
de la organizacion. En resumen, se debe realizar:

1. Revisién documental de planes operativos, presupuestos y metas por area.
2. Entrevistas con lideres funcionales (compras, produccion, calidad, logistica).
3. Mapeo de procesos criticos y sus dependencias de suministro.

7.2.2 Matriz de Necesidades

Una vez recopilada y analizada la informacién, cada area funcional define sus necesidades
estratégicas a través de una matriz estructurada. Esta matriz no se limita a listar
requerimientos, sino que formaliza prioridades, establece métricas clave y fija valores
objetivos concretos.

La matriz de necesidades es una metodologia que permite clasificar y priorizar
requerimientos segun criterios como: urgencia, impacto operativo, impacto financiero,
riesgo asociado y disponibilidad en el mercado proveedor.

Este tipo de matrices es ampliamente utilizado en metodologias de planeacion estratégica
y gestidn de proyectos, ya que facilita la toma de decisiones y la asignacién eficiente de
recursos (PMI, 2021).

La matriz también permite identificar necesidades recurrentes, estacionales o emergentes,
lo cual es clave para la planificacion de compras y la negociacion con proveedores, como
lo muestra la Tabla 3: Matriz de Necesidades Estratégicas, Métricas y Prioridades por Area
Funcional.

Por ejemplo, el area de produccion puede identificar como necesidad prioritaria la
reduccion de paros por falta de insumos, establece como métrica el porcentaje de entregas
a tiempo vy fija un valor objetivo igual o superior al 95%. Ademas, se formulan hipétesis de
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trabajo que vinculan la mejora de ciertos indicadores con resultados tangibles, como la
reduccién de paros en un 20% si se incrementa la puntualidad de un proveedor especifico.
Cada necesidad se clasifica segun su nivel de prioridad (alta, media o baja), lo que facilita
la asignacion de recursos y la toma de decisiones.

Tabla 3

Matriz de Necesidades Estratégicas, Métricas y Prioridades por Area Funcional

Area Necesidad Métrica Valor Hipotesis de Trabaio Nivel de
Funcional Strategical Clave Objetivo P J Prioridad
Reduccion de % De S:Jrr:’:sgcl)i?;?iojezlf roveedor
Produccién|paros por falta [lentregas a ||= 95% 2 : Ip Alta
de INSUMOS tiempo , reduciremos los paros
en un 20%
Mejora en Ia % de Si homologamos
Calidad consistencia piezas <1% proveedores con control Alta
dimensional fuera de - estadistico, reduciremos
tolerancia rechazos
Reduccion de Si consolidamos rutas
Logistica |[costos de Costo por < con proveedor B, Media
transporte km $1.20/km|lbajamos 15% el costo
P logistico

Nota. Elaboracion propia.
Cada area funcional define:

o Prioridades estratégicas (e]. reduccion de costos, mejora de calidad, innovacion).
e Meétricas clave:
o Calidad: % de defectos, cumplimiento de especificaciones.
o Costo: TCO, variabilidad de precios.
o Servicio: lead time, tasa de cumplimiento.
o Cantidad: volumenes minimos y maximos requeridos.
o Tiempo de entrega: puntualidad, flexibilidad.
o Hipotesis de trabajo: Ej. “La mejora en la entrega oportuna reducird el costo de
inventario en un 15%”.

7.2.3 Arbol de Decisiones

El siguiente paso consiste en la construccion de arboles de decision por categoria de
compra o area funcional. Estos arboles permiten visualizar de manera légica y secuencial
las rutas de accién posibles ante cada necesidad, facilita la comparacion objetiva entre
alternativas y la identificacion de los factores que condicionan cada eleccion. La Figura 8.
Ejemplo de construccion de arboles de decision; ilustra como, a partir de una necesidad
especifica, se despliegan nodos que representan criterios, restricciones y cursos de accion,
permite estructurar el analisis y reducir la ambigiiedad en la toma de decisiones.
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Por ejemplo, en la seleccién de proveedores de inyeccion de plastico, el arbol de decision
inicia con la verificacion de la capacidad instalada del proveedor. Si no cuenta con ella, se
evalua la conveniencia de descartarlo o considerar una inversién conjunta. Si la capacidad
existe, el analisis contintia con la revision de si el proveedor dispone de un taller de moldes
propio o, en su defecto, de alianzas estratégicas confiables. Posteriormente, se valida el
cumplimiento de requisitos de calidad y trazabilidad, y finalmente se examinan las
condiciones competitivas en términos de costos y tiempos de entrega. Solo los proveedores
que superan todas las etapas son priorizados para visitas y procesos de homologacion

Figura 8

Ejemplo de construccion de arboles de decision

Arbol de Decision: Seleccion de Proveedor para Categoria Critica

(Ejemplo. Inyeccion de Plastico)

:El proveedor tiene capacidad instalada disponible?

— Mo - Descartar o evaluar inversién conjunta
L ss1
L— ;Cuenta con taller de moldes propioc?

I— No - ;Tiene alianzas estratégicas confiables?
| — si - Evaluar riesgo compartido
| L No - Descartar
L— s1

L— :Cumple con requisitos de calidad y trazabilidad?

I— No — Requiere plan de mejora
L— 51

L ;ofrece condiciones competitivas de costo y entrega?

|— No — Negociar o comparar alternativas
L 5i & Priorizar para visita y homologacién

Nota. Elaboracién propia.
Las actividades clave dentro de este proceso incluyen:

e Construccion de arboles de decision por categoria de compra o area funcional.

e Evaluacién de costo-beneficio entre variables (por ejemplo, costo vs. innovacion,
calidad vs. tiempo de entrega).

e Simulacion de escenarios con criterios ponderados, lo que permite anticipar
resultados bajo diferentes condiciones.

El arbol de decisiones es una metodologia analitica que permite evaluar alternativas de
abastecimiento considera multiples variables. Su uso es especialmente recomendado en
entornos donde existen incertidumbres o multiples escenarios posibles (Harrison & Van
Hoek, 2020). En el contexto del abastecimiento estratégico, los arboles de decision
permiten: Evaluar opciones de producir o comprar, determinar niveles 6ptimos de inventario,
seleccionar proveedores, definir estrategias de negociacion, analizar riesgos operativos y
financieros.

La literatura en Cadenas de Suministro destaca que los arboles de decisién mejoran la
calidad del andlisis al estructurar la informacion y reducir sesgos cognitivos (Christopher,
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2022). Este enfoque sistematico permite comparar alternativas de manera objetiva y
gestionar de forma equilibrada las compensaciones entre variables como costo, calidad,
innovacion y tiempo de entrega, fortalece la coherencia y efectividad de las decisiones
estratégicas.

7.2.4 Identificacion de Areas de Oportunidad

La metodologia también contempla la identificacion de areas de oportunidad mediante
ejercicios de analisis de mejores practicas, tanto internas como externas. El analisis interno
permite comparar el desempefio entre distintas areas, plantas o unidades de negocio,
mientras que el analisis externo facilita la identificacion de estandares de mercado y
practicas lideres en la industria. A partir de esta comparacién sistematica, se detectan
brechas entre las capacidades actuales y las necesidades identificadas, lo que permite
priorizar iniciativas segun su impacto potencial y la viabilidad de su implementacion.

Este enfoque asegura que los recursos se orienten hacia las acciones con mayor retorno
esperado y que contribuyen de manera mas significativa a los objetivos estratégicos. En
esta etapa se consideran tres actividades fundamentales:

1. Analisis comparativo interno y externo.

2. ldentificacion de brechas entre las necesidades actuales y las capacidades del
mercado.

3. Priorizacion de oportunidades segun impacto y viabilidad.

A partir del diagnoéstico y de la matriz de necesidades, se identifican areas de oportunidad
relacionadas con:

o eficiencia operativa,

e reduccion de costos,

e estandarizacion de procesos,

e consolidacion de demanda,

e mejora del desempefio de proveedores,
o digitalizacién y automatizacion.

Segun (Deloitte 2023), las organizaciones que realizan analisis sistematicos de
oportunidades logran entre 10 % y 20 % de mejoras en eficiencia y ahorros sostenibles, lo
que refuerza la importancia de integrar este tipo de evaluaciones dentro del proceso de
abastecimiento estratégico.

7.2.5 Integracion de Asesores y Consultores

Para enriquecer el proceso y asegurar una vision integral, se integran asesores y
consultores especializados en areas como calidad, innovacion, logistica y aspectos legales.
Estos expertos participan en talleres de tormentas de ideas junto con los clientes internos,
donde se validan hipétesis, se ajustan métricas y se fortalecen las matrices de necesidades
con aportaciones externas. Estos talleres no solo fomentan la colaboracién, sino que
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también facilitan la alineacion estratégica y la adopcién de nuevas practicas dentro de la
organizacion, los pasos a seguir serian:

1. Seleccion de expertos por especialidad (calidad, innovacion, logistica, legal).
2. Facilitacion de talleres de tormentas de ideas con clientes internos y externos.
3. Validacion de hipétesis y enriquecimiento de matrices con visién externa.

Estudios de KPMG (2022) muestran que los proyectos de abastecimiento estratégico con
acompanamiento experto tienen mayor probabilidad de éxito y generan beneficios mas
sostenibles.

La gestion y el seguimiento del proceso se apoyan en plataformas analiticas y de gestion
que permiten estructurar, monitorear y retroalimentar cada etapa del abastecimiento
estratégico. Entre estas metodologias se encuentran la matriz de necesidades, los arboles
de decisién, los ejercicios de mejores practicas operativas validadas en el mercado y los
tableros de control de métricas. Su uso facilita el seguimiento del avance, la identificaciéon
temprana de desviaciones y la reaccion oportuna ante sefales de resistencia al cambio,
fortalece la disciplina operativa del proceso.

La Tabla 4. Finalidad de las practicas operativas para la identificacion de necesidades del
negocio; resume cémo estas practicas contribuyen a clarificar expectativas, evaluar
capacidades y orientar la toma de decisiones, asegura que la identificacién de necesidades
se realice de manera consistente, objetiva y alineada con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Tabla 4

Finalidad de Practicas Operativas para la Identificacion de necesidades de Negocio.

Practica Operativa HProp()sito

Matriz de necesidades Formaliza prioridades y métricas por area
Arbol de decisiones Visualiza rutas de accién

Analisis Comparativo Identifica estandares y brechas

Talleres de Tormentas de ideas Alinea visiones internas y externas
Tableros de Control de métricas HMonitorea progreso y alertas

Nota. Elaboracion propia.

Entre los indicadores de progreso se incluyen el porcentaje de areas con matrices de
necesidades validadas, el numero de hipotesis confirmadas o ajustadas, el grado de
adopcion de los arboles de decision y la proporcion de oportunidades priorizadas con un
plan de accioén definido. Asimismo, se vigilan indicadores de resistencia, como la baja
participacién en talleres, los retrasos en la validacion de matrices o las incidencias en la
adopcion de nuevas métricas.

Métricas de Progreso y Gestion del Cambio
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Indicadores de avance:

% de areas con matriz de necesidades validada.

% de hipotesis confirmadas o ajustadas.

% de decisiones tomadas con base en arbol de decisiones.
% de oportunidades priorizadas con plan de accion.

PoObd-~

Indicadores de resistencia al cambio:

o Nivel de participacion en talleres.
e Retrasos en validacion de matrices.
¢ Incidencias en adopcion de nuevas métricas.

En resumen, la identificacion de necesidades para el abastecimiento estratégico es un
proceso integral, colaborativo y orientado a resultados, que permite a las organizaciones
tomar decisiones informadas, gestionar el cambio de manera efectiva y generar valor
sostenible a través de la optimizacién de sus procesos de compra y suministro.

7.2.6 Retos en la identificacidon de necesidades del negocio

Entre los principales retos identificados en la literatura se encuentran: resistencia al cambio
por parte de areas usuarias (Kotter, 1996), falta de claridad en los requerimientos, ausencia
de métricas de desempefio, comunicacion insuficiente entre areas, procesos manuales que
dificultan la trazabilidad. La gestion del cambio y la comunicacion efectiva son elementos
clave para superar estos desafios. Adicionalmente se tienen los siguientes retos:

1.

Formalizacién precisa de prioridades y métricas. La plataforma “Matriz de
necesidades” exige que cada area defina claramente sus prioridades y métricas. El reto
estd en lograr que todas las areas sean objetivas y alineadas con los objetivos
institucionales, evita subjetividades o metas poco realistas.

Visualizacién y toma de decisiones complejas. El “Arbol de decisiones” ayuda a
visualizar rutas de accion y el costo beneficio entre variables (costo, calidad, innovacion,
tiempo de entrega). El desafio es modelar correctamente estos escenarios y ponderar
criterios de manera justa, especialmente al considerar que existen intereses
contrapuestos entre areas.

Comparacion interna y externa. El “Analisis comparativo” requiere identificar
estandares y brechas tanto dentro de la organizacién como frente al mercado. El reto
es acceder a datos fiables, interpretar correctamente las diferencias y traducirlas en
oportunidades de mejora realistas.

Alineacion de visiones internas y externas. Los “Talleres de tormentas de ideas”
buscan alinear las perspectivas de los distintos clientes internos. El reto aqui es
gestionar la diversidad de opiniones, fomentar la colaboracion y evitar la resistencia al
cambio, especialmente al integrar asesores externos.
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5. Monitoreo y gestion del avance. Los “Tableros de control de métricas” permiten
monitorear el progreso y alertar sobre desviaciones. El reto es mantener la disciplina en
el seguimiento, reaccionar oportunamente ante sefales de resistencia y asegurar que
las métricas realmente reflejen el avance hacia los objetivos estratégicos.

La etapa de identificacion de necesidades implica retos de coordinaciéon, objetividad,
analisis comparativo, gestion del cambio y seguimiento continuo. Superar estos desafios es
clave para que el abastecimiento estratégico aporte valor sostenible y esté alineado con la
estrategia global de la organizacion.

7.2.7 Incorporacion de plataformas digitales

La incorporacion de plataformas digitales como agentes virtuales, soluciones de analisis de
datos y automatizacion de procesos transforman la etapa de identificacion de necesidades
empresariales. Al iniciar el diagnéstico de necesidades, un agente virtual tipo Copilot esta
disponible en los canales internos de comunicacion, como Microsoft Teams o el portal
corporativo. Este agente interactia directamente con los responsables de cada area,
guiandoles en la recopilacion de informacion relevante. Por ejemplo, puede iniciar una
conversacion con el responsable de produccion pregunta por los principales retos actuales,
sugerir métricas clave basadas en datos histéricos y ayudarle a formalizar sus prioridades
en la matriz de necesidades. Ademas, el agente puede lanzar encuestas automaticas a los
usuarios finales para recoger su percepcion sobre el desempefio de los proveedores,
consolida asi informacion valiosa de manera agil y estructurada.

Mientras tanto, las plataformas de analisis de datos se conectan a los sistemas de gestion
de la empresa (Business Suites) y recopilan datos en tiempo real. Por ejemplo, que el area
de calidad necesita analizar la evolucion del porcentaje de piezas fuera de tolerancia
durante el ultimo ano. Las plataformas de analisis de datos permiten visualizar esta
informacién en tableros de control interactivos, identificar tendencias y correlacionar la
mejora de ciertos indicadores con acciones especificas, como la homologacion de
proveedores. Asi, los lideres pueden tomar decisiones informadas y priorizar iniciativas que
realmente impacten en los objetivos estratégicos.

Por otro lado, la automatizacién juega un papel fundamental en la eficiencia del proceso.
Plataformas como Power Automate pueden programar flujos de trabajo que recopilan
automaticamente informacion de diferentes sistemas, envian recordatorios para entrevistas
con lideres funcionales y actualizan la matriz de necesidades en cuanto se reciben nuevos
datos. Por ejemplo, si el area de logistica completa su analisis de costos de transporte, el
sistema automatizado puede incorporar estos datos en la matriz general y notificar al equipo
de compras para que ajuste sus criterios de abastecimiento. Ademas, la automatizacién
puede generar alertas que detectan desviaciones en los indicadores clave, como retrasos
en la validacién de matrices o baja participacion en talleres de tormenta de ideas.

La integracion de estas plataformas permite que el proceso de identificacion de
necesidades sea continuo, colaborativo y basado en datos.

a) El agente virtual facilita la comunicacion y la recoleccion de informacion.

38



b) Las plataformas de analisis de datos aportan analisis profundo y visualizacién de
tendencias.

c) La automatizacion asegura que las tareas repetitivas se gestionen de manera
eficiente, libera tiempo para el analisis estratégico.

Al finalizar el diagnéstico, el agente virtual puede presentar un resumen interactivo de las
necesidades detectadas, las hipétesis de trabajo y las areas de oportunidad priorizadas,
todo ello respaldado por datos visualizados en plataformas de analisis de datos y
actualizado automaticamente por los flujos de automatizacion.

Plataformas como SAP Ariba, Coupa, Jaggaer y Oracle Procurement Cloud ofrecen
modulos especializados para la gestion de requerimientos y la colaboracién con areas
usuarias (Gartner, 2023a).

La literatura coincide en que la digitalizacién mejora la precision, reduce tiempos y fortalece
la alineacion entre compras y el negocio (WEF, 2023).

El tercer paso en el desarrollo de estrategias de abastecimiento consiste en realizar un
analisis profundo del mercado y de las fuentes de suministro. Este analisis permite
comprender como se segmenta el mercado de abastecimiento, identificar los actores clave
y evaluar el poder de compra del negocio en funcidn de su volumen, influencia y capacidad
de negociacion. Ademas, se deben proporcionar plataformas analiticas que faciliten el
seguimiento de la evolucién de las categorias en el mercado, anticipa tendencias vy
oportunidades estratégicas. Como parte de este proceso, es fundamental capacitar al
equipo en la elaboracion de listas de proveedores aprobados, alineadas con criterios de
calidad, cumplimiento normativo y valor estratégico para el negocio.

7.3 Analizar Mercados y Fuentes de Suministro

El tercer componente en la formulacion de estrategias de abastecimiento consiste en la
realizacion de un andlisis integral del mercado y de las fuentes de suministro. Este ejercicio
busca comprender la segmentacion del entorno de abastecimiento, identificar a los actores
relevantes y evaluar el poder de compra de la organizacion con base en su volumen de
adquisicion, capacidad de negociacion e influencia relativa. Como complemento
metodoldgico, se incorpora un analisis de riesgos asociados al suministro, lo que fortalece
la solidez y resiliencia del enfoque estratégico.

Asimismo, resulta indispensable contar con plataformas digitales que permitan el monitoreo
dinamico de las categorias de compra, facilita la anticipacion de tendencias, la deteccién
de senales de disrupcién y la identificacion de oportunidades estratégicas. En paralelo, se
enfatiza la necesidad de capacitar al equipo responsable en la elaboracion y gestion de
listas de proveedores aprobados, garantiza su alineacién con los requerimientos
normativos, las expectativas de los clientes internos y la generacion de valor para el
negocio.

El analisis de mercados y fuentes de suministro constituye una fase critica dentro del
abastecimiento estratégico, ya que permite comprender la estructura del mercado
proveedor, identificar riesgos, evaluar capacidades y anticipar tendencias que impactan la

39



disponibilidad, el costo y la calidad de los bienes y servicios adquiridos. La literatura
especializada destaca que un analisis robusto del mercado es indispensable para disefar
estrategias de abastecimiento efectivas y sostenibles (Monczka et al., 2020; Porter, 1980).

En un entorno global caracterizado por disrupciones logisticas, fluctuaciones de precios,
tensiones geopoliticas y cambios tecnoldgicos acelerados, las organizaciones requieren
plataformas analiticas que les permitan evaluar de manera integral el ecosistema de
suministro (World Economic Forum, 2023). Este paso integra metodologias como el
analisis de industria, la segmentacion de proveedores, la evaluacién de riesgos y el
benchmarking, asi como el uso de plataformas digitales para fortalecer la visibilidad y la
toma de decisiones.

Figura 9
Objetivos al Analizar Mercados y Fuentes de Suministro

‘ Metodologia de 7 pasos ‘

3 Analizar Y Generar “\ eleccionar Q »
Mercados y Desarrollar acuerdos . proveedores Desarrollar '\, Administrar
Fuentes de Estratégias internos Negociar plan Suministro
Suministros Acuerdos

Identificar
Necesidades
del Negocio

Analizar el
Gasto

Objetivos

» Comprender la segmentacion del mercado de
abastecimiento y evaluar el poder de compra del
negocio.

» Implementar plataformas digitales para monitorear la
evolucién de las categorias de abastecimiento y gestionar
proactivamente los riesgos asociados al mercado.

= Capacitar al equipo en la elaboracion de listas de
proveedores aprobados, alineadas con criterios
estratégicos.

Nota. Elaboracion Propia

7.3.1 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de esta etapa pueden sintetizarse de la siguiente manera. La
Figura 9, Objetivos al analizar mercados y fuentes de suministro, presenta los elementos
clave que la conforman: la segmentacién del mercado de abastecimiento y la evaluacion
del poder de compra; la implementacién de plataformas digitales para el monitoreo de
categorias y la gestién de riesgos; y la capacitacion del equipo en la elaboracion de listas
de proveedores aprobados alineadas con criterios estratégicos.

1. Segmentacion del mercado de abastecimiento y evaluacion del poder de compra.
Una estrategia de abastecimiento eficaz se sustenta en un analisis detallado de la
estructura del mercado proveedor. Este analisis considera la segmentacion de las
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fuentes de suministro con base en criterios como especializacion técnica, capacidad
instalada, cobertura geografica, grado de innovacién y cumplimiento normativo. A partir
de esta segmentacion, se evalua el poder de compra de la organizacion mediante
variables como el volumen de adquisicién, la frecuencia de pedidos, la criticidad de los
insumos y la capacidad de negociacion frente a los proveedores. Esta evaluacion
permite definir el posicionamiento estratégico del comprador en cada categoria y
establecer tacticas diferenciadas de relacionamiento, apalancamiento y consolidacion.

2. Implementacién de plataformas digitales para el monitoreo de categorias y la
gestion de riesgos. El uso de plataformas digitales especializadas permite observar la
evolucion de las categorias de compra e identificar variaciones en precios,
disponibilidad, concentracién de proveedores, ciclos de innovacién y sefales tempranas
de disrupciéon. Estas plataformas deben integrar datos internos y externos, lo que
permite realizar analisis predictivos capaces de anticipar cambios estructurales en el
mercado. Asimismo, deben incorporar médulos de gestion de riesgos que evaluen
vulnerabilidades en la cadena de suministro, exposicion geopolitica, dependencia
critica, cumplimiento regulatorio y resiliencia operativa. Esta capacidad analitica
fortalece la toma de decisiones estratégicas y facilita el disefio de planes de
contingencia y escenarios de mitigacion alineados con los objetivos del negocio.

3. Capacitacion del equipo en la elaboracion de listas de proveedores aprobados. La
profesionalizacion del equipo de abastecimiento constituye un factor critico para
asegurar la coherencia entre la estrategia definida y su ejecucion operativa. Resulta
indispensable formar al personal en metodologias de evaluaciéon y seleccion de
proveedores, de manera que las listas aprobadas respondan a criterios de calidad
certificada, cumplimiento regulatorio, estabilidad financiera, capacidad técnica vy
alineacion estratégica. Esta formacion debe abarcar el uso de matrices de evaluacion,
la realizacion de visitas técnicas, el analisis de riesgos y la validacion documental, con
el fin de consolidar una cultura de abastecimiento sustentada en evidencia, trazabilidad
y generacion de valor.

Segun AT Kearney (2008), un entendimiento profundo del mercado constituye un
habilitador clave para seleccionar tacticas adecuadas dentro del “Purchasing Chessboard”
y para disefar estrategias diferenciadas por categoria.

7.3.2 Areas Clave del Analisis de Mercado y Fuentes de Suministro

El analisis de mercado debe considerar diversas dimensiones criticas, entre ellas: la
estructura competitiva (Porter, 1980); la capacidad instalada y tecnoldgica de los
proveedores (McKinsey & Company, 2022); las tendencias globales y regionales de oferta
y demanda (WEF, 2023); las barreras de entrada y salida; las regulaciones y normativas
aplicables; y los riesgos logisticos, financieros y operativos (Gartner, 2023a). La integracion
de estas dimensiones permite evaluar la estabilidad del mercado y anticipar posibles
disrupciones.
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El estudio del mercado y de las fuentes de suministro se articula en torno a tres areas de
evaluacion que, en conjunto, ofrecen una comprension integral de las condiciones,
capacidades y oportunidades disponibles. La Figura 10, Etapas para el analisis del mercado
y fuentes de suministro, ilustra este proceso.

Figura 10

Etapas para el analisis del mercado y fuentes de suministro

Estructura de la industria Segmentacion de mercado Proveedores
¢ Como esta estructurada la ¢ Qué caracteristicas Quién compite en cada
industria? dividen a los proveedores segmento de mercado
Legislacion, normas en el mercado? ¢Cuales son sus puntos
comerciales. Tipo de clientes fuertes (ventaja
Estructura del producto Innovacion de producto competitiva)?
Cadena de suministro Tamafio del cliente ¢Cuales son sus
. p
¢Cuales son las dinamicas Estructura de costo debilidades® )
de la industria y cémo Diversificacion ¢ Cuales son las estrategias
cambiaran con el tiempo? Patentes y marcas competitivas de cada
- roveedor?
Nuevos Proveedores o Servicios p
Fuentes de abasto Calidad del producto

Nuevas tecnologias

Nota. Elaboracion propia

1.

Anadlisis de la estructura de la industria. Esta evaluacion examina la organizacién de
la oferta en términos de actores, productos, procesos y regulaciones. Incluye la revision
de marcos normativos y comerciales aplicables, la caracterizacién de la estructura del
producto y la configuracion de la cadena de suministro. Asimismo, considera dinamicas
evolutivas del sector, como la entrada de nuevos proveedores, la aparicion de fuentes
alternativas y la adopcion de tecnologias emergentes que puedan modificar la
competitividad o la disponibilidad de insumos.

Segmentacion del mercado. La segmentacion identifica los criterios que diferencian a
los proveedores dentro de cada categoria. Estos criterios pueden incluir el tipo de
clientes atendidos, el grado de innovacion, el tamafo y la capacidad instalada, la
estructura de costos, el nivel de diversificacion, la propiedad intelectual, los servicios
complementarios y los estandares de calidad. Este ejercicio permite mapear el mercado
con mayor precision y definir estrategias de relacionamiento diferenciadas segun el
perfil y las capacidades de cada proveedor.

Analisis de proveedores. Esta etapa evalla quiénes compiten en cada segmento, sus
ventajas competitivas, sus debilidades operativas y sus estrategias de posicionamiento.
Facilita la identificacion de oportunidades de abastecimiento alineadas con los objetivos
del negocio y permite anticipar riesgos asociados a la dependencia, la concentracion de
la oferta o la falta de alineacion estratégica.
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El entendimiento profundo de la industria, el mercado y los proveedores constituye una base
esencial para la formulacién de estrategias de abastecimiento robustas, adaptadas a las
condiciones reales del entorno y orientadas a maximizar el valor, la resiliencia y la
sostenibilidad de la cadena de suministro.

Figura 11
Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter aplicado al analisis del entorno competitivo

Poder de proveedor

+ Concentracion de proveedores

+» Apalancamiento de escala en proveederes
+ Diferenciacion de maeriales

* Impacto de costos por diferenciacion

* Cambio de estructura de costos

* Materiales susfitutos

* Amenaza de integracion y concentracion
Barreras de entrada * Costo total de adquisicion en la industria

+Ventaja competifiva por costos
* Propiedad industrial

+ Acceso a3 materias primas

* Polificas de gebiemo Competitividad

Manejo de Sustitutos

* Estructura de compras
* Inclinacion del comprador a sutituto
* Obtencion de costos por sustituto

+ Economia de escala
* Requerimientes de inversion
* Construccion de marca

+ Estructura de cost
siuclura e coslos Poder del comprador
+ Acceso a canales comerciales

* Relaciones comerciales * Poder de negociacien

* Pafentes y marcas *Yolumen de compra
+ Conocimiento del mercado
* |dentidad de marca

* Elasticidad de precio

* Amenaza de crear grupes de compra
+ Diferenciacion de producto

+ Concentracion de compra

+ Dispenibilidad de susfitutos

* Incentives al comprador

Nota. Elaboracion propia

7.3.3 Estructura de la Industria y Segmentacion del Mercado

La comprension profunda del entorno competitivo en el mercado de abastecimiento
constituye un pilar esencial para el disefio de estrategias eficaces. En este contexto, el
modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter (1980) se erige como una metodologia
analitica de alto valor, al permitir identificar presiones competitivas, riesgos latentes y
oportunidades estratégicas que inciden directamente en el fortalecimiento del poder de
compra y la posicion negociadora de la organizacién; como lo ilustra la figura 11. Modelo
de las Cinco Fuerzas de Porter aplicado al analisis del entorno competitivo.

Su aplicacién rigurosa facilita una lectura estructurada de las dinamicas que configuran la
interaccion entre los distintos actores del ecosistema de suministro, y orienta el disefio de
tacticas diferenciadas para la toma de decisiones en contextos complejos, volatiles y
altamente interdependientes. Los Componentes Analiticos del Modelo de Porter para el
Abastecimiento Estratégico son:

1. Poder de negociacion de los proveedores. Requiere un analisis detallado de la
concentracién del mercado, la presencia de actores dominantes y la oferta de productos
Unicos o altamente especializados. Este diagnéstico permite anticipar escenarios de
dependencia critica, especialmente al considerar que las condiciones contractuales son
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rigidas y afectan variables clave como precio, calidad o disponibilidad. Las estrategias
de mitigacion incluyen la diversificacion de la base de proveedores, el desarrollo de
alianzas estratégicas y, en casos pertinentes, la integracion vertical para internalizar
capacidades criticas.

Poder de negociaciéon del comprador o de los clientes internos. Se refiere a las
areas usuarias que demandan bienes o servicios, cuyo poder depender de volumenes
de consumo, urgencias operativas y especificaciones técnicas. Estos factores
condicionan las condiciones de compra, por lo que se requiere ajustar la segmentacion
de categorias, establecer politicas claras de servicio y definir criterios de priorizacion
que armonicen las necesidades internas con las capacidades del mercado.

Amenaza de nuevos competidores en el mercado de suministro. Representa un
vector de presion que puede alterar precios, disponibilidad y estabilidad contractual.
Para enfrentar este fendmeno, se recomienda monitorear mercados emergentes,
homologar nuevos proveedores y desarrollar capacidades internas que fortalezcan la
autonomia operativa y la resiliencia frente a disrupciones externas.

Presencia de productos o servicios sustitutivos. Constituye una oportunidad para
replantear el abastecimiento de ciertas necesidades, promueve la innovacion en
especificaciones técnicas y la busqueda de alternativas mas eficientes. Este enfoque
implica revisar criticamente los contratos vigentes e incorporar clausulas que
favorezcan la flexibilidad y la adaptacién a nuevas soluciones.

Rivalidad entre proveedores existentes. Permite calibrar el grado de competencia en
el mercado, lo cual es esencial para negociar condiciones mas favorables, incentivar la
mejora continua y establecer criterios de evaluacion mas exigentes que eleven los
estandares de desempefo.

En conjunto, el modelo de Porter ofrece una plataforma robusta para el analisis estratégico
del abastecimiento, articula variables externas e internas en funciéon de una vision integral

de valor, riesgo y competitividad.

Adicionalmente la literatura recomienda segmentar proveedores para disefiar estrategias
diferenciadas y evitar enfoques homogéneos que no reflejan la realidad del mercado

(Christopher, 2022).

7.3.4 Beneficios Estratégicos de la Aplicacién Analitica en Abastecimiento

Un andlisis de mercado bien estructurado permite:

¢ Identificar ahorra mediante una competencia efectiva (CIPS, 2021).

e Detectar riesgos tempranos en la cadena de suministro (WEF, 2023).

e Evaluar la viabilidad de estrategias (McKinsey & Company, 2022).

o Fortalecer la resiliencia frente a disrupciones globales.

¢ Mejorar la capacidad de negociacién mediante informacién solida y verificable.

Desde una perspectiva estratégica, la aplicacion sistematica de modelos como el de
Porter, junto con metodologias complementarias, genera beneficios que trascienden la
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eficiencia operativa y se proyectan sobre la toma de decisiones, la resiliencia
organizacional y la creacién de valor sostenible.

1.

Mejora de la evaluacion de mercado. Permite captar, interpretar y transformar
informacion critica sobre proveedores, condiciones de oferta, tendencias emergentes y
dinamicas competitivas en insumos estratégicos para la gestion de categorias. Esta
metodologia fortalece la capacidad de anticipacion y la calidad del analisis estratégico.
Fortalecimiento de las estrategias de negociacion y contratacion. Facilita el mapeo
preciso de posiciones de poder, margenes de maniobra y alternativas disponibles. Esto
permite aplicar tacticas diferenciadas segun el tipo de proveedor, la criticidad del insumo
y las condiciones contractuales, lo que incrementa la efectividad de los procesos de
negociacion.

Anticipacién de cambios en el entorno competitivo. Permite detectar de manera
temprana la entrada de nuevos actores, disrupciones tecnoldgicas, cambios
regulatorios o reconfiguraciones en las cadenas de suministro. Esta capacidad de alerta
temprana posibilita ajustes proactivos en el portafolio de proveedores y en las
estrategias de abastecimiento.

Segmentacion estratégica de categorias. A partir de variables como riesgo, impacto
financiero, complejidad técnica y criticidad operativa, es posible asignar recursos de
forma mas eficiente, establecer politicas diferenciadas y disefiar estrategias especificas
para cada grupo de categorias. Esto optimiza la gestion del gasto y mejora la alineacién
con los objetivos del negocio.

En conjunto, estos beneficios configuran una arquitectura de abastecimiento mas
inteligente, adaptable y orientada a la generacién de valor sostenible.

7.3.5 Matriz de Analisis por Categoria — Industria de Alimentos

La aplicaciéon de la Matriz de Kraljic (1983) en esta fase permite clasificar las categorias
de compra a partir de dos dimensiones fundamentales: el impacto financiero para la
organizacion y el riesgo asociado al suministro. Esta segmentacion constituye la base para
definir estrategias diferenciadas segun el tipo de categoria:

e Apalancables: maximizar la competencia entre proveedores y consolidar la
demanda para obtener condiciones mas favorables.

o Estratégicas: fortalecer relaciones colaborativas, gestionar riesgos criticos vy
establecer planes de continuidad operativa.

e Cuello de botella: asegurar la disponibilidad, reducir la dependencia y mitigar
vulnerabilidades en el suministro.

» No criticas: automatizar, estandarizar y simplificar la gestién operativa.

La literatura especializada destaca que la integracion entre analisis de mercado y
segmentacion estratégica es esencial para optimizar el portafolio de compras y fortalecer la
resiliencia del abastecimiento (Monczka et al., 2020).
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Tabla 5
Matriz de Analisis por Categorias basada en el Modelo de Porter para la Industria
Alimentaria

No

Categoria de compra

Poder de proveedores

Poder de clientes intermos

Nuevos competidores

Sustitutos

Rivalidad entre proveedores

Implicaciones estratégicas

Materias primas (azdcar, harinas, |Medio (mercado amplio pero |Alto (impactodirectoen - Medio (nuevos Bajo (sustitucin Uimitadapor ~ [Ata(competenciapor  |Establecer contratos marcoy monitorear
1 |aceites) volati) formulacion) productoreslocales)  |especificaciones) calidady precio) preciosinternacionales
Ingredientes funcionales y Alto (proveedores ) ‘ ) . |Medio alternativas naturales | Media (pocosactores  |Desarrollar relaciones técnicas con
" o Medio (R&Dycalidad)  (Bajo (barreras técnicas) .
9 (aditivos especializados) emergentes) relevantes) proveedores clave y evaluar sustitutos
Material de empaque primario | Medio (variedad de Alto (marketin Alto (nuevas tecnologas Alta (presion por costosy  (Evaluarinnovacion enmateriales y negociar
. ,p q, .p ! ( ) J | : Medio (materiales sostenibles) (p. - " 4 . e
3 |(nléstico, carton, viario) proveedores) Operaciones) de empaque) sostenibilidad) escalabilidad

Material de empaque secundario

Bajo (mercado fragmentado)

Medo (logfsticay

Alto (impresores digitales)

Bajo (difcil ustituir sin

Alta (competencia por

Consolidar proveedores por volumeny

Bajo (mercado localamplio)

Medio (automatizacion parcial)

4 |(etiguetas, cajas) presentacion) redisefio) tiempos y calidad) estandarizar formatos

Senvicios ogisticos (transporte, - |Medio (operadores Alto (urgenciasy Alto (plataformas Bajo (senvicio difcil de Media {competencia por  {Negociar condiciones flexibles y evaluar
5 |distribucidn) regionales) cobertura) digitales) sustituir) rutasy tarifas) operadores emergentes

Equipos‘de.produccidny Alto(p'royeedorestécnicos Bajotqependencia A Bajytdﬁiﬁcilsustituirsm Myed‘\‘a(competencia Priorizarprqveedgresconsoportelncaly
¢ |mantenimiento especializados) operativa) redisefio) técnica) repuestos disponibles

Servicios de impiezay Alto (normativasy Medio (nuevas soluciones Alta (competenciapor  (Establecer KPls de higiene y contratos con

7 |sanitizacion auditorfas) ecoldgicas) precioy cumplimiento)  |clusulas de desemperio
L Alto (pocos proveedores ) . ) o Baja (monopolios 0 Optimizar consumo y evaluar fuentes
Energia y senicios publicos Bajo (consumo técnico) - {Bajo (mercadoregulado) |Bajo (dificil sustituir) )
8 regulados) concesiones) renovables
Bajo (proveedores Alta (competenciapor  (Establecer panelcreativoy negociar por
Promocionales y material POP o Alto (marketingy ventas) |Alto (agencias digitales) - [Medio (canales digitales) (‘, I ) i . b HOREGED
9 abundantes) creatividad ytiempos)  (campanias
Servicios profesionales Medio (especializacién o i Alto (freelancersy ) . |Media (competenciapor  {Homologar provegdores por especialidady
o N - Medio (4reas funcionales) Medio {automatizacion parcial) Lo )
10 |(@uditorfa, disefio, consuttora) |técnica) plataformas) reputaciin y precio) establecer tarifas base

Nota. Elaboracioén Propia

De manera complementaria, la matriz de analisis por categoria, basada en el modelo de las
cinco fuerzas de Porter, aporta un enfoque estructurado para evaluar el comportamiento
competitivo de cada categoria. Su aplicacion se organiza en tres componentes:

1. Diagnéstico estratégico por categoria. Analiza cada categoria a partir de las cinco
fuerzas competitivas, identifica su nivel de riesgo, complejidad, exposicién al mercado
y sensibilidad ante variaciones en la oferta y la demanda.

2. Segmentacion de categorias. Clasifica las categorias como estratégicas,
apalancadas, cuello de botella o rutinarias, optimiza la asignacion de recursos y el
enfoque tactico de abastecimiento.

3. Disefo de estrategias de abastecimiento. Orienta decisiones clave como la

consolidacion de volumenes, la diversificacion o desarrollo de proveedores, el
establecimiento de relaciones estratégicas y la renegociacion de condiciones
contractuales.

Finalmente, la Tabla 5. Matriz de Analisis por Categorias basada en el Modelo de Porter
para una empresa de la industria alimentaria ilustra cdmo las categorias de compra pueden
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analizarse a partir de las variables del modelo, permite orientar la estrategia de
abastecimiento desde una comprension profunda del mercado como fuente de suministro.

7.3.6 Plataformas digitales en el analisis de mercado e industria

Las plataformas digitales permiten monitorear precios en tiempo real, analizar tendencias
globales, evaluar riesgos geopoliticos, integrar bases de datos externas y automatizar el
analisis de mercado. Soluciones como SAP Ariba, Coupa, Jaggaer y Tealbook incorporan
modulos avanzados de proveedores y analisis de riesgo basados en analisis de datos
(Gartner, 2023a), lo que amplia significativamente la capacidad analitica de las areas de
abastecimiento.

En conjunto, la digitalizacion incrementa la precisién del analisis, reduce los tiempos de
investigacion y fortalece la capacidad de respuesta ante cambios en las condiciones del
mercado, como se ilustra en la Tabla 6: Plataformas digitales relevantes para el analisis
competitivo bajo el modelo de Porter.

Tabla 6
Plataformas digitales relevantes para el analisis competitivo bajo el modelo de Porter

Fuerza de Porter Plataformas digitales aplicables Aplicacion concreta

Tableros de Control de concentracion de mercado, alertas de vencimiento de

Poder de proveedores Power BI, ERP (SAP, Oracle), RPA . ) . .
contratos, agentes virtuales que validan condiciones comerciales

Agentes Virtuales que explican politicas de compra, automatizacién de

Poder de clientesinternos  [Power Virtual Agents, Power Automate ) ) i
aprobaciones seg(in urgencia 0 monto

Amenaza de nuevos Plataformas de inteligencia de mercado |Visualizacion de nuevos actores por region, analisis de tendencias de entrada
competidores (Statista, ImportGenius), Power Bl y capacidades
Sustitutos Power BI, herramientas de innovacion | Tableros que comparan desempefio técnico y costo de materiales

abierta (IdeaScale, HYPE) alternativos, flujos de evaluacion de sustitutos
Rivalidad entre proveedores  [SRM (Supplier Relationship Paneles de desempenfio comparativo, agentes virtuales que extraen KPIs de
existentes Management), Power BI, RPA entregas, calidad y precios histdricos

Nota. Elaboracién Propia

7.3.7 Andlisis de Riesgos de Abasto

El analisis de riesgos de abasto tiene como propdésito identificar, clasificar, evaluar y mitigar
los riesgos asociados al suministro de bienes y servicios criticos. Su enfoque se centra en
aquellos riesgos que pueden afectar la continuidad operativa, el cumplimiento contractual,
la calidad del producto o la competitividad de la organizacion. Para ello, los riesgos se
agrupan en cinco dimensiones clave, presentados en la Tabla 7: Riesgos asociados con el
abastecimiento de bienes y servicios.
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Tabla 7
Riesgos asociados con el Abastecimiento de Bienes y Servicios

Riesgo Geopoliticoy |Cambios en normativas, tratados, restricciones de

Regulatorio exportacion, conflictos sociales o politicos.

Riesgo Operativo del |Capacidad instalada, cal, cumplimiento, dependencia de
Proveedor insumos criticos, historial de desempefio.

Riesgo en la Cadena |Logistica, transporte, lead times, concentracién geografica,
de Suministro dependencia de terceros.

Riesgo Financiero y de|([Volatilidad de precios, tipo de cambio, solvencia del
Mercado proveedor, dependencia de subsidios.

Riesgo Ambiental, Cumplimiento ambiental, condiciones laborales, reputacion,
Social y Gobierno practicas éticas.

Nota. Elaboracioén Propia

Asimismo, el proceso incorpora una matriz de evaluacion cualitativa—cuantitativa, basada
en tres niveles de impacto y tres niveles de probabilidad, como se muestra en la Tabla 8:
Clasificacién del nivel de riesgo para el abastecimiento de bienes y servicios.

Tabla 8
Clasificacion de Nivel de Riesgos para el abastecimiento de bienes y servicios

Bajo (1) Riesgo marginal, impacto limitado, alta capacidad de mitigacién.

Medio (2) Riesgo relevante, impacto moderado, requiere monitoreo activo.

Alto (3) Riesgo critico, impacto severo, requiere plan de contingencia inmediato.

Nota. Elaboracién Propia

Cada riesgo se evalua con base en tres elementos:
Probabilidad (P): frecuencia esperada del evento.
Impacto (I): severidad del efecto sobre el negocio.
indice de Riesgo (IR): calculado como (IR = P \times ).

A partir de este indice se establecen umbrales de accion:

IR < 3: riesgo aceptable.

4 < IR < 6: riesgo moderado; requiere monitoreo y acciones de mitigacion.

IR = 7: riesgo alto; requiere un plan de accion inmediato.
La Tabla 9: Uso de plataformas digitales para fortalecer las practicas operativas muestra
como la digitalizacion complementa el analisis de riesgos y mejora la gestion de fuentes de
suministro.

48



Tabla 9
Uso de plataformas digitales para fortalecer las practicas operativas en el analisis de
mercados y la gestion de fuentes de suministro

Practicas Operativas |Aplicacién |

REI/REP estructurados Isdsgi:::mon de riesgos operativos, financieros, Ambientales vy

Validacidon de capacidades, cumplimiento y condiciones

Visitas a plantas laborales.

Tableros de control

s Evaluacién de desempefio en calidad, entrega, cumplimiento.
histéricos

Plataformas digitales RPA, REPSE, Power Bl, COMPYTE para monitoreo vy

trazabilidad.
Simulaciones de Evaluacién de resiliencia ante disrupciones (clima, huelgas,
escenarios cierres).

Nota. Elaboracioén Propia

El analisis de riesgos complementa la Matriz de Compras y facilita el ajuste estratégico del
abastecimiento. La Tabla 10: Determinacién del nivel de riesgo asociado a las categorias
de abastecimiento estratégico ejemplifica su aplicacion.

Tabla 10
Determinacion del nivel de riesgo asociado a las categorias de abastecimiento estratégico

Categoria \ Riesgo Alto Riesgo Medio Riesgo Bajo

Diversificacion, integracion .
. . Alianzas, desarrollo Contratos marco,
Estratégica vertical, contratos de largo .
de proveedores monitoreo
plazo
. Planes de contingencia, Homologacion, doble |[Negociacion
Criticos . . . o
inventario de seguridad fuente tactica
. Licitaciones competitivas, Consolidacién de Optimizacién de
Apalancamieto .
grupos de compra volumen precios
" Automatizacion, contratos L - Gestion
No Criticos , Revision periodica .
estandar transaccional

Nota. Elaboracién Propia

El analisis de riesgos se integra en tableros de control digitales (por ejemplo, Power Bl) y
en el disefo de agentes virtuales que generan alertas automaticas ante cambios en el nivel
de riesgo, incumplimientos contractuales, vencimientos de certificaciones o disrupciones
logisticas y regulatorias. Modelos como “Supply Chain Risk Management Framework”
recomiendan evaluar probabilidad e impacto y definir planes de mitigaciéon (WEF, 2023). La
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pandemia, los conflictos geopoliticos y las recientes disrupciones logisticas han demostrado
la importancia de contar con sistemas de analisis de riesgo robustos y actualizados
(McKinsey & Company, 2022).

7.3.8 Generacion de Portafolio de Proveedores

La construccion de un portafolio de proveedores constituye una practica estratégica
fundamental para robustecer la gestion de abastecimiento, optimizar la toma de decisiones
y garantizar la alineacion entre las capacidades del mercado y los requerimientos de la
organizacioén. Este proceso se articula en tres etapas secuenciales y complementarias, que
permiten avanzar desde la identificacion inicial hasta la conformacion de un conjunto de
proveedores precalificados, evaluados bajo criterios objetivos, replicables vy
estratégicamente definidos.

Figura 12
Criterios y Ponderacion para la Evaluacion Integral de Proveedores
Criterio de evaluacion Peso Escala de desempeiio

Capacidad disponible 10%
Programa de calidad 20%
Establecer los costes 5% Bajo Alta
Cobertura de productos 20% e | | |
Estrategia corporativa 20% 1' ; 5'
Estructura laboral 15%
Cobertura geografica 5%
Gastos generales 5%

Nota. Elaboracion Propia

Con base en estos criterios, se conforma una lista de proveedores preseleccionados que
cumplen con los requisitos minimos para avanzar en el proceso. A cada proveedor se le
asigna un perfil basico que sintetiza informacion clave: datos generales, lineas de producto,
capacidades técnicas, condiciones comerciales preliminares y nivel de alineacion
estratégica con las necesidades de la organizacion, tal como se ilustra en la Figura 12:
Criterios y Ponderacion para la Evaluacion Integral de Proveedores.

1. Identificaciéon y Preseleccién de Proveedores Potenciales. La primera fase consiste
en mapear el universo de proveedores disponibles, al considerar tanto actores
consolidados como proveedores emergentes. Este levantamiento se guia por criterios
de preseleccién que incluyen la ubicacién geografica y cobertura operativa, la
experiencia sectorial y referencias comerciales, la capacidad instalada y escalabilidad,
las certificaciones técnicas y regulatorias, asi como el historial de cumplimiento y
desempefio contractual.
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2. Definicién de la Metodologia de Evaluacién. La segunda etapa consiste en disefiar
una metodologia de evaluacion estructurada, que incorpore criterios clave como la
calidad del producto o servicio, la competitividad de precios, la capacidad de respuesta
y cumplimiento de plazos, el nivel de innovacion y sostenibilidad, asi como el
cumplimiento normativo y la reputacién corporativa. Cada criterio debe contar con una
ponderacion especifica, ajustada al tipo de categoria, la criticidad del insumo y los
objetivos estratégicos del area de compras.

3. Evaluacion Integral y Conformacion del Portafolio. La tercera etapa comprende la
ejecucidon de la evaluacion y la elaboracién de una lista preliminar de proveedores
precalificados. Para ello, se consolida un portafolio de informacién mediante
instrumentos como:

o RFI (Request for Information): recopila datos generales sobre capacidades,
estructura operativa y experiencia del proveedor.

¢ RFP (Request for Proposal): relune propuestas técnicas y comerciales alineadas
con una necesidad especifica.

¢ RFQ (Request for Quotation): obtiene cotizaciones detalladas sobre productos o
servicios definidos.

La metodologia puede adoptar enfoques cuantitativos, cualitativos o mixtos, y debe ser
transparente, trazable y replicable para garantizar consistencia en la toma de decisiones.
Este enfoque se ilustra en la Figura 13: Practicas Operativas Adicionales para la Evaluacion
Integral de Proveedores.

Figura 13
Practicas Operativas Adicionales para la Evaluacion Integral de Proveedores

Forma de contaco ‘ ‘ Cuando se recomienda utilizar

Base de suministro diversa

Solicitud de Conocimiento insuficiente sobre proveedores
'”f°‘rg'Fal;>'°” a partir de fuentes de datos internas.

Necesidad de informacion mas detallada

Se utiliza para comprobar la informacion

Visita a intalaciones obtenida a través de cuestionarios (RFI/RFP)

= Planta . ) .

Gt pas ohona i detalice o
« Oficinas P P proveedores mas
= Otras instalaciones profundo

Utilizado con proveedores y categorias

Evaluacion integral potencialmente criticos o estratégicos

de capacidades del
proveedor

Nota. Elaboracion Propia
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Este proceso puede complementarse con visitas a planta, entrevistas técnicas, analisis de
capacidades operativas y revisién documental, con el fin de validar la informacién declarada
y profundizar en aspectos criticos del desempefio del proveedor.

Figura 14
Ponderacién de las variables con las que se evalua Integralmente a proveedores

Ponderacion
Supplier X
s e . Ponderacion Calificacion
Metrica Calificacion (%) Final
Estrategia corporativa 5 20 100
+ Capacidad disponible 3 10 30
+ Programas de calidad 3 20 60
Establecer los costes 2 5 10
Cobertura de productos 5 20 100
+ Estructura laboral 5 15 75
+ Disefio del paguete 3 5 15
(Gastos generales 3 5 15

Nota. Elaboracién Propia.

Una vez integrada la informacién, se aplican los criterios y ponderaciones previamente
definidos, lo que permite generar una clasificacion objetiva y seleccionar a los proveedores
con mayor potencial estratégico. Este enfoque se representa en la Figura 14: Ponderacion
de las variables con las que se evalua integralmente a proveedores.

La literatura destaca que un portafolio equilibrado reduce riesgos y mejora la resiliencia
(Christopher, 2022).

7.3.9 Apalancamiento Digital en la Evaluaciéon y Seleccion de Proveedores

La adopcion de un enfoque digital y metodolégico en la evaluacién de proveedores genera
beneficios estratégicos significativos. Entre ellos destacan la eliminacion de sesgos y la
reduccién de errores humanos, una mayor transparencia, trazabilidad y capacidad de
auditoria, asi como la posibilidad de tomar decisiones basadas en datos estructurados,
comparables y verificables. Ademas, permite asegurar un cumplimiento normativo
automatizado y documentado, y aporta agilidad en los procesos de homologacién,
activacion y seguimiento.
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Tabla 11
Plataformas recomendadas para fortalecer el proceso de Evaluacion de Proveedores

Etapa del Proceso

1. Exploraciony
Preseleccion (RFI)

Plataforma

Power Automate / Formularios
digitales

Funcionalidad Clave

Automatizan la recoleccion estructurada de datos técnicos,
legales y operativos.

Plataformas SRM (Supplier
Relationship Management)

Centralizan perfiles, certificaciones, cobertura y experiencia
sectorial.

Plataformas de inteligencia
competitiva (ej. COMPYTE)

Monitoreany comparan estrategias de mercado; detectan
tendenciasy posicionamiento de proveedores.

2. Evaluacion
Técnicay
Comercial (RFP)

Power BI

Visualiza comparativos multicriterio en tiempo real (precio,
calidad, servicio, cumplimiento, innovacion).

Matrices de evaluacion
ponderada (Excel o SRM)

Permiten calificaciones objetivas con criterios
personalizados.

Simulaciones o pilotos

Automatizan pruebas de desempefio mediante agentes
virtuales o formularios estructurados.

Gestiona flujos de aprobacion seglin monto o categoria, con

Power Automate
alertas en Teams o correo.
3. Formalizacion de Power Bl Tableros de seguimiento por area, categoria o proveedor;
Propuestas (RFQ) analisis de tiempos de cicloy SLA.
. Asisten en el llenado correcto de RFQs y permiten consultas
Agentes virtuales )
en lenguaje natural.
Portales con validacién REPSE Verlflcan.cumpllmlento fiscal, legaly laboral ante SAT, IMSS
e Infonavit.
4. Auditoriay RPA (Robotic Process Automatiza la extraccién y validacion de documentos clave
Validacion Automation) (CFDls, contratos, opiniones de cumplimiento).

Scorecards de desempefio

Generan evaluaciones automatizadas con KPIs histéricos
(entregas, calidad, atencidn, flexibilidad).

5. Selecciony
Homologacion

Power Virtual Agents

Asisten a usuarios internos en la consulta de proveedores
aprobados y politicas de compra.

ERP con mddulo de compras
(SAP Ariba, Oracle, Dynamics)

Formalizan la seleccidn, generan contratos y activan el ciclo
P2P.

Blockchain (en cadenas
criticas)

Garantiza trazabilidad, integridad documentaly
cumplimiento contractual.

Nota. Elaboracion Propia.

La integracion de plataformas digitales dentro del proceso eleva la eficiencia, la trazabilidad
y la calidad de las decisiones, como se presenta en la Tabla 11: Plataformas recomendadas
para fortalecer el proceso de evaluacion de proveedores.

El uso de analitica avanzada amplia aun mas estas capacidades al permitir identificar
patrones de mercado, predecir fluctuaciones de precios, evaluar riesgos emergentes,
automatizar andlisis comparativos y generar alertas tempranas. De acuerdo con Gartner
(2023a), las organizaciones que incorporan plataformas digitales en el abastecimiento
logran mejoras sustanciales en la precision, velocidad y calidad del analisis.
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7.3.10 Retos del Analisis de Mercados y Fuentes de Suministro

Al igual que en cualquier proceso de cambio y adopcidn de nuevas practicas operativas, el
analisis de mercados y fuentes de suministro enfrenta ciertos desafios. Basados en la
experiencia, estos se enlistan a continuacion.

1. Limitaciones en la visibilidad del mercado. Escasa transparencia en sectores
fragmentados o con baja digitalizacion. Dificultad para acceder a informacion
confiable sobre proveedores emergentes o informales. Asimetrias de informacion
entre compradores y oferentes.

2. Dificultad para segmentar adecuadamente el mercado. Falta de criterios
estandarizados para clasificar proveedores por capacidad, riesgo o valor
estratégico. Ambigiedad en la definicién de categorias de compra, especialmente
en entornos multisectoriales o multiculturales. Riesgo de sobre generalizacion al
aplicar segmentaciones genéricas sin considerar particularidades.

3. Evaluacion incompleta del poder de compra. Subestimacién del volumen
consolidado o del potencial de apalancamiento interdepartamental. Falta de
integracién entre areas usuarias, lo que impide una visién holistica de la demanda.
Dificultad para cuantificar el valor estratégico de ciertas categorias no recurrentes o
de bajo gasto.

4. Desafios en la identificacion y homologacion de proveedores. Procesos
manuales o desarticulados para la recopilacion y validacion de informacion. Barreras
culturales, idiomaticas o regulatorias en mercados internacionales. Falta de criterios
homogéneos para evaluar capacidades técnicas, financieras y de cumplimiento.

5. Gestion de riesgos limitada o reactiva. Ausencia de modelos predictivos para
anticipar disrupciones geopoliticas, climaticas o logisticas. Subestimacién de
riesgos asociados a la concentracion de proveedores o dependencia tecnoldgica.
Dificultad para integrar variables ESG (ambientales, sociales y de gobernanza) en
el analisis de riesgo.

6. Falta de integracién tecnoldégica. Uso limitado de plataformas analiticas. Dificultad
para consolidar datos internos y externos en tableros de control accionables. (ISO,
2023a)

7. Capacidades organizacionales insuficientes. Equipos de compras con formacion
técnica limitada en analisis de mercado o evaluacion estratégica. Falta de
metodologias estandarizadas para el analisis estructural de industrias y cadenas de
suministro. Resistencia al cambio o baja adopcion de plataformas digitales por parte
de usuarios clave. (OECD, 2022).

8. Entornos volatiles y dinamicos. Cambios abruptos en regulaciones, aranceles o
politicas comerciales. Entrada de nuevos actores disruptivos o tecnologias
sustitutas que alteran la estructura del mercado. Reconfiguracion de cadenas de
suministro globales por eventos geopoliticos o sanitarios.
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7.4. Desarrollar Estrategias y Generar Acuerdos Internos

La cuarta fase del abastecimiento estratégico, como se ilustra en la Figura 15: Objetivos en
el desarrollo de Estrategias de Abastecimiento, se centra en el disefio de estrategias de
suministro especificas por categoria, orientadas a seleccionar el enfoque mas adecuado
conforme a criterios técnicos y estratégicos. Antes de su implementacion, estas estrategias
deben ser validadas por los lideres clave de la organizacion, con el propdsito de asegurar
coherencia institucional, facilitar su adopcion operativa y garantizar su integracion en la
arquitectura organizacional. Este proceso de alineacion refuerza la legitimidad, la agilidad
y la capacidad de impacto de las decisiones de abastecimiento.

Figura 15
Objetivos en el Desarrollo de Estrategias de Abastecimiento

Metodologia de 7 pasos

e - e . 4 ‘\_@eleccinnar Q
Identificar Analizar Desarrollar Generar \"proveedores | Desarrollar \ Administrar

Necesidades Mercados y Estrategias acuerdos ; - o
del Negocio | suministros JFTYYSEVNN intemos [ pc9Ocr plan  / Suministro

Analizar el
Gasto

Objetivo

* |dentificar los elementos clave en la formulacién de una
estrategia de abastecimiento y evaluar, con base en
criterios técnicos y estratégicos, el método de suministro
mas pertinente para cada categoria.

Nota. Elaboracién Propia.

La formulacion de estrategias de abastecimiento se desarrolla en dos etapas
complementarias. La primera consiste en ubicar cada categoria dentro de una matriz
estratégica que relaciona la complejidad del mercado proveedor con los requerimientos del
negocio. La segunda implica seleccionar el enfoque tactico mas pertinente, entre
alternativas como consolidacién de volumen, abastecimiento global, ajuste de
especificaciones, redefinicién de relaciones o integracion de procesos, tal como se ilustra
en la Figura 16: Etapas en el desarrollo de Estrategias de Abasto. Este enfoque articula los
objetivos institucionales con las capacidades y riesgos del mercado, optimiza el valor
generado por la gestion de compras y asegura la alineacion con la estrategia corporativa.
(Monczka et al., 2020; AT Kearney, 2008).
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Figura 16
Etapas en el desarrollo de Estrategias de Abasto

Posicion de la categoria Seleccionar la estrategia

Matriz estratégica de Opciones de abasto
compras estratégico

Apalancables Estratégicos

Abastecimiento Mejora
e

Estratégico

No criticos Criticos

Nota. Elaboracién Propia.

7.4.1 Segmentacion Estratégica de Categorias

La matriz estratégica de compras clasifica las categorias en cuatro segmentos:

Apalancables: categorias con multiples proveedores y alto valor de compra. La
estrategia recomendada se centra en consolidacion de volumen, negociacion de
precios y eficiencia mediante licitaciones competitivas.

Estratégicas: categorias con proveedores unicos o especializados, cuyo impacto
en el negocio resulta critico. Se privilegia la construccion de relaciones de largo
plazo, la integracion de procesos y la mitigacion de riesgos.

No criticas: categorias de bajo valor y alta transaccionalidad. La estrategia
adecuada consiste en automatizacion de procesos, estandarizacion de
especificaciones y reduccion de costos administrativos.

Criticas: categorias con escasa oferta y bajo valor de compra, pero alta sensibilidad
operativa. La estrategia se orienta hacia la garantia de disponibilidad, el desarrollo
de nuevas fuentes y la gestion de inventarios estratégicos.

La Figura 17: Matriz estratégica de compras muestra la segmentacion de estrategias a partir
de cuatro cuadrantes definidos por la complejidad del mercado proveedor y el costo
asociado a la compra.

Evaluacion de la Complejidad del Mercado Proveedor
La complejidad del mercado proveedor se determina mediante seis criterios:

1.

Cantidad de proveedores: identificacion de mercados monopdlicos, oligopdlicos o
competitivos.

2. Disponibilidad: analisis de la facilidad de acceso a materiales o servicios

requeridos.
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3. Sustitucion: valoracién de la posibilidad de modificar especificaciones para acceder
a mercados mas favorables.
4. Logistica: consideracion del esfuerzo necesario para asegurar disponibilidad,
incluye transporte, manipulacion e importacion.

o

Calidad: evaluacion de la variabilidad en los niveles de calidad ofrecidos.

6. Cumplimiento de exigencias: verificacion de la capacidad de los proveedores para
satisfacer requisitos financieros, legales y técnicos.

Figura 17

Matriz Estratégica de Compras

Alto

Bajo
+————Costo de laCompra

APALANCABLES

Caracteristicas:

— Muchos proveedores.

— Materiales / servicios de alto valor de compra.
Objetivos Estratégicos:

— Desarrollar proveedores alternativos que ofrezcan

menor precio de compra con mismo nivel de calidad.

— Megociar precios y/o valores agregados.

Bajo Complejidad del Mercado Proveedor

Nota. Elaboracion Propia

ESTRATEGICOS

Caracteristicas:
— Proveedores ofrecen capacidades (inicas.

— El precio no es la variable mas importante de decision.

— Elimpacio en el negocio es crifico.

Objetivos Estratégicos:
— Reducir riesgo de NO disponibilidad.
— Minimizar costo de adquisicién.
— Trabajar integracion con proveedores para optimizar
procese, planificacion, disponibilidad y calidad.

CRITICOS

Caracteristicas:
— Mercado proveedor escaso.
— Materiales / servicios de bajo valor de compra.

Objetivos Estratégicos:
— Almacenar inventario junto a una adecuada gestion del
MiSMO.
— Mover familias a otra categoria, desarrollando nuevas
fuentes de compra o modificando especificaciones.

Alto

Cada criterio se califica en una escala de 0 a 2, y el puntaje total posiciona la categoria
dentro de la matriz estratégica.

Evaluacion de los Requerimientos del Negocio
Los requerimientos del negocio se analizan en tres dimensiones:
1. Nivel estratégico: determinacion de la criticidad del material o servicio para los
procesos clave.
2. Requerimientos técnicos: verificacion de politicas, definiciones o condiciones
técnicas que regulan la compra.
3. Impacto en la calidad del producto final: andlisis del efecto del insumo sobre el
desempeno ante el cliente.
La suma de estos criterios permite clasificar la categoria como estratégica (7—10 puntos),
tactica (4—6 puntos) o no estratégica (0—2 puntos).

La literatura coincide en que la segmentacion estratégica es un habilitador clave para

priorizar recursos y disefar estrategias efectivas (CIPS, 2021).
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7.4.2 Matriz Estratégica de Compras

La matriz integra los resultados de la complejidad del mercado y los requerimientos del
negocio para generar una segmentacion visual que orienta la seleccion de estrategias, tal
como se muestra en la Figura 18: Clasificacion de Familias en Matriz Estratégica de
Compras. Esta metodologia facilita la priorizacion de esfuerzos, la asignacion eficiente de
recursos Y la definicién de tacticas especificas para cada cuadrante.

Figura 18
Clasificacion de Familias en Matriz Estratégica de Compras

Calificacion de Familias - MEC

Familia: Instrumentos y Equipos de Laboratorio (GM20}
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B - Complejidad del Mercado Proveedor
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Nota. Elaboracién Propia

7.4.3 “Purchasing Chessboard” en la Estrategia de Abastecimiento

El “Purchasing Chessboard” de ATKearney (2008) aporta un marco tactico que permite
traducir el analisis de mercado, la segmentacion de categorias y los requerimientos del
negocio en decisiones operativas claras y coherentes. Su valor radica en:

1. Ofrecer un conjunto de tacticas que fortalecen la capacidad negociadora.
2. Permitir gestionar relaciones complejas con proveedores.
3. Asegura que las estrategias de abastecimiento se ejecuten con precision.

Al incorporarse en la fase de disefo estratégico, facilita la seleccion de acciones especificas
segun el nivel de competencia del mercado, la disponibilidad de alternativas, la criticidad de
los insumos y el equilibrio de poder entre las partes. Su aplicacion permite ajustar la
estrategia por categoria con un nivel de detalle que incrementa la efectividad del proceso.
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1. Categorias donde existe amplia oferta y alto volumen. Habilitas tacticas orientadas
a maximizar la competencia, optimizar especificaciones, consolidar demanda y generar
eficiencias inmediatas.

2. Categorias estratégicas. Impulsa enfoques colaborativos que fortalecen la continuidad
operativa, fomentan la innovacién conjunta y permiten integrar procesos para mejorar
desempenio y reducir riesgos.

3. Categorias criticas. Facilita la construccion de resiliencia mediante el desarrollo de
nuevas fuentes, la diversificacion geografica, la flexibilizacion contractual y la
adaptacion de especificaciones para ampliar el acceso al mercado.

4. Categorias de bajo impacto. Orienta hacia la estandarizacion, la simplificacién del
portafolio y la automatizacién de procesos para reducir costos administrativos y liberar
capacidad operativa.

El marco tactico también contribuye a profesionalizar la negociaciéon, ya que permite
seleccionar acciones basadas en evidencia y no en intuicion. Esto se traduce en planes de
accion claros para procesos de cotizacion, criterios objetivos para evaluar propuestas,
mecanismos para equilibrar relaciones con proveedores dominantes y lineamientos para
estructurar acuerdos que integren desempefio, riesgo, costo total y continuidad operativa.

Su integracion con plataformas digitales amplifica su impacto: los sistemas de visualizacion
permiten monitorear el poder relativo entre actores; las soluciones digitales facilitan evaluar
proveedores segun las tacticas seleccionadas; la automatizacion acelera analisis
comparativos y validaciones; y los flujos digitales permiten activar tacticas especificas
segun la estrategia definida para cada categoria.

1. Ademas, su uso sistematico facilita la gestion del cambio, ya que reduce la ambigiedad
en la toma de decisiones, estandariza criterios de negociacion, genera resultados
tempranos que fortalecen la credibilidad del proceso y permite comunicar la estrategia
de manera clara a todas las areas involucradas.

2. También puede integrarse en la politica de compras como un anexo tactico que oriente
negociaciones, defina practicas permitidas y brinde trazabilidad para auditorias y
procesos de control interno. Esto asegura consistencia institucional y evita decisiones
aisladas o contradictorias.

3. Finalmente, su incorporacion ayuda a enfrentar desafios comunes del abastecimiento
estratégico, como la resistencia interna, la falta de criterios homogéneos, la volatilidad
del mercado, la necesidad de fortalecer capacidades analiticas y la complejidad de
gestionar categorias con dinamicas diversas. Al ofrecer un marco tactico claro,
adaptable y basado en mejores practicas internacionales, contribuye a consolidar un
proceso de compras mas robusto, alineado con los objetivos corporativos y capaz de
generar valor sostenible.
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En sintesis, el “Purchasing Chessboard” de ATK (2008) se convierte en un complemento
esencial para fortalecer la estrategia de abastecimiento, mejorar la calidad de las
decisiones, profesionalizar la negociacion y asegurar que la organizacion cuente con un
enfoque tactico solido, adaptable y orientado al valor.

7.4.4 Estrategias de Abastecimiento por Segmento

El modelo de Abastecimiento Estratégico organiza las principales palancas tacticas que una
organizacién puede activar para optimizar su gestion de compras y fortalecer su posicion
frente al mercado proveedor. Parte de un nucleo conceptual, el abastecimiento estratégico
como disciplina, y despliega seis enfoques complementarios que permiten generar valor
desde distintas dimensiones operativas, comerciales y relacionales.

Cada enfoque constituye una via especifica para mejorar el desempeno del suministro:
desde la consolidacién del volumen para aprovechar economias de escala, hasta la
integracion de procesos para elevar la eficiencia conjunta con los proveedores. El modelo
incorpora ademas estrategias orientadas a la innovacion, la reconfiguracion de la base de
suministro, la exploracién de mercados globales y la optimizacién del costo total, lo que
permite adaptar la tactica segun la categoria, el contexto del mercado y los objetivos
institucionales.

Figura 19
Modelo de Estrategias de Abastecimiento

Aprovechar el poder adquisitivo Crear una ventaja

+ Realizar andlisis e ingenieria del valor del producto.
+ Matenales sustitutos
+ Buscar alternativas de compra del sistema

+ Combinar el volumen de diferentes categorias de productos basicos
+ Consolidar nimero de proveedores

+ Redistribuir el volumen enire proveedores Aot + Optimice los costos del ciclo de vida
et
o™y
w\l
+ Comparar costo total + Reingenieria de procesos conjuntos
+ Modelo de “costos objetivo™ - » + Compartir ganancias de productividad
+ Renegociar precios Evaluacion|  Abastecimiento |Integracion | . nieorar [a fogistica
+ Precios separados d;;";):’ Estrategico procesos | * Apoyar la mejora de las operaciones de los proveedores.
o
et
Geto £
e @
) o + Eslablecer/desarrollar proveedores clave
+ Ampliar la base de suministro geografica + Emplear ali lasociacione: Sgica:
» Desarrollar nuevos proveedores + Examinar la marca estratégica frente a la compra
+ Beneficio de los desequilibrios globales entre oferta y demanda + Desarrollar una cadena de suministro integrada

Nota. Elaboracién Propia

En conjunto, esta arquitectura estratégica ofrece un marco integral para seleccionar,
combinar y priorizar acciones de abastecimiento que fortalezcan el poder adquisitivo de la
organizacién y generen ventajas competitivas sostenibles. La Figura 19: Modelo de

60



Estrategias de Abastecimiento lo representa mediante un hexagono en el que cada cara
agrupa un conjunto de estrategias, articuladas entre dos principios rectores: aprovechar el

poder de compra y crear una ventaja para la organizacion.

Figura 20

Resumen de Estrategia de Abastecimiento

1D m RSN Herramientas y Materiales Varios Pos.MEC: m

Caracteristicas de la Familia

Resultados Evaluacion Matriz Estratégica de Compras

Definicion Tipos de Material SAP R/3 Incluidos Requerimi del Negoci C ji Mercado Proveedor
Considera la compra |+ Z056: Microteléfonos Pub, de Prueba » Nivel Estratégico 0 » Cantidad Proveedores 0
de todo tipo de = 2352: Motobombas * Requerimientos 3 * Disponibilidad 0
herramientas y = Z372: Repuestas y Herramientas Técnica « Impacto en Calidad 0 « Sustitucion 0
materiales requeridos |- Z421: Herramientas Manuales Total: 3 » Logistica 0
para las actividades » 7422: Herramientas Mecanicas « Calidad 0
operativas, de « 7423 Herramientas Eléctricas ; . « Exigencias 0
mantencion y de = Z424: Otras (Herramientas) Clasificacion: NO ESTRATEGICO « Total: 0

reparacion de + 7452 Sustancias para Laboratorio

PepsiCo + 2453 Varios de Laboratorio -
+ 7471 Maters. y Herrs. de Construccién Estrategias de Compra Propuestas Q
Compras 2001 US$ 446.231,42 « Macroestrategias de compra sugeridas:
= Andlisis del mejor precio.
Transacciones 76 + Consolidacién de volumen
» Mejoramiento del proceso.
Proyeednres 22 + Las tacticas especificas a implementar deben ser definidas por el equipo de compras técnicas
Activos y/o por el equipo de compras adminisirafivas de |a estructura organizacional de la Gerencia de

. Servicios Compartidos, dependiendo del uso final de los materiales.
Principales Proveedores segiin Volumen
Comprado:

+ Ferriceniros S.A.

+ TEP Lida.

+ Baufista José Domingo y/o Indu

+ Centelsa S.A.

« Responsable del procese de compras: se sugiers que |a respensabilidad del proceso de
compras de esta familia sea solo de |a Gerencia de Servicios Compartides, a través del equipo
de compras técnicas y/o el equipe de compras administrativas.

Nota. Elaboracion Propia

Para administrar el proceso de abastecimiento estratégico se elabora un resumen por
categoria, en el cual se detallan el perfil, el resultado de la matriz y la estrategia
seleccionada. Como lo muestra la Figura: 20 Resumen de Estrategia de Abastecimiento.
Este instrumento permite controlar la ejecucion y comparar resultados con la definicion
inicial de la estrategia.

7.4.5 Plataformas Digitales de Soporte

La implementacion de estrategias se respalda en plataformas digitales que optimizan la
ejecucion, permiten simular escenarios, activan procesos y garantizan trazabilidad. Como
lo muestra la Tabla 12: Resumen de Plataformas Digitales para Estrategias de
Abastecimiento.
o Power Automate: automatizacion de flujos de trabajo segun la estrategia
seleccionada.
e Power BI: visualizacion en tiempo real de matrices de riesgo, desempefio de
proveedores y segmentacion de categorias.
e SRM (Supplier Relationship Management): centralizacion
certificaciones, cobertura geografica y experiencia de proveedores.

de perfiles,
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RPA (Robotic Process Automation): extraccion y validacion de documentos como

CFDls, contratos y opiniones de cumplimiento.

REPSE: verificacion de cumplimiento legal y laboral en México para proveedores

tercerizados.

Tabla:12
Resumen de plataformas Digitales para Estrategias de Abastecimiento

Posicion en Matriz Estratégica

Estrategia de Abasto
Recomendada

Ejemplo de Aplicacion

Plataforma Digital Sugerida

No Criticos

Apalancables

|Automatizacion transaccional

Consolidacion de volumeny
licitaciones competitivas

IActivacion automatica de

contratos marco y ordenes de

compra recurrentes
Lanzamiento de RFQ masivo con
validacién fiscal automatizada

Power Automate + ERP (SAP

lAriba, Oracle)

Power Automate + RPA + REPSE

Doble fuente, inventario de

Activacion de alertas por

seguridad, desarrollo de Power Bl + SRM + simulaciones

: disrupcién logistica o escasez
proveedores

. Lanzamiento de RFP con
Alianzas, contratos de largo plazo, » L . Power Automate + Power Bl +
. . : evaluacion multicriterio y visitas a
integracion vertical

SRM
planta

Nota. Elaboracién Propia

Estas plataformas fortalecen la capacidad de simular escenarios, activar procesos y
garantizar trazabilidad, lo que incrementa la eficiencia y la confiabilidad del abastecimiento
estratégico. Segun Gartner (2023a), las organizaciones que utilizan plataformas digitales
para la formulacion de estrategias logran mayor precision, velocidad y alineacién interna.

La metodologia de abastecimiento estratégico transforma la funcion de compras en un
motor de valor para la organizacion. La integracion de criterios técnicos, estratégicos y
digitales asegura una gestion eficiente, alineada con los objetivos institucionales y adaptada
a la dinamica del mercado. La segmentacion por categorias y el uso de plataformas digitales
potencian la toma de decisiones, consolidan la relacion con proveedores y garantizan la
continuidad operativa.

Previo a su implementacién, toda estrategia de abastecimiento requiere validacién y
alineacion con los lideres clave de la organizacion, lo cual asegura coherencia institucional
y facilita la adopcién operativa.

7.4.6 Gestion del Cambio para el Abastecimiento Estratégico

La gestion del cambio es un requisito indispensable para consolidar el abastecimiento como
un verdadero proceso estratégico. En este marco, el modelo propuesto por John P. Kotter
(1996) ofrece una metodologia robusta que facilita la movilizacion de las personas, fortalece
la confianza organizacional e impulsa la adopcion de nuevas practicas dentro de la cultura
institucional.
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A continuacion, se presentan los ocho pasos del proceso de administracién del cambio, y
se explica como cada uno puede aplicarse a la implementacion del Abastecimiento
Estratégico, tal como se detalla en la Tabla 13: Aplicacion del Modelo de Kotter para el
Abastecimiento Estratégico.

Tabla 13
Aplicacion del Modelo de Koftter para el Abastecimiento Estratégico

‘Paso de Kotter HApIicacién en Abastecimiento Estratégico ‘
|Urgencia HEvidencia de costos y riesgos de suministro |
Coalicién Alianza entre compras, produccion, finanzas y logistica
Vision Abastecimiento como motor de competitividad
Comunicacion Presentaciones, talleres y boletines internos

Facultar Capacitacién en TCO y acceso a plataformas digitales
Triunfos o

tempranos Renegociacion de contratos y nuevos proveedores
Consolidacién Extensidn a categorias adicionales

Cultura Hlnclusién en KPIs y manuales de operacién

Nota. Elaboracién Propia.

1. Crear sentido de urgencia. Justificacion mediante datos de costos crecientes,
dependencia de pocos proveedores y riesgos de suministro. Evidencia de
interrupciones en procesos de negocio pasadas para demostrar necesidad critica.

2. Formar coaliciéon poderosa. Integracion de lideres de compras, produccion, finanzas,
logistica y proyectos digitales. Construccion de respaldo transversal que legitime la
iniciativa.

3. Definir vision y estrategia. Vision: convertir el abastecimiento en motor de
competitividad. Estrategia: reduccion de costos, diversificacion de proveedores,
segmentacion de categorias criticas y adopcion de plataformas digitales.

4. Comunicar la vision. Presentaciones ejecutivas, talleres especializados y boletines
internos. Narrativa que resalte beneficios econdmicos, seguridad de suministro y
fortalecimiento de relaciones con proveedores.

5. Facultar a los equipos. Capacitacion en analisis de costo total de propiedad (TCO).
Acceso a plataformas digitales y redefinicién de procesos internos.

6. Generar triunfos a corto plazo. Ejemplo: renegociacién de contratos con ahorros
inmediatos o incorporacion de nuevos proveedores criticos. Resultados tangibles que
validen la estrategia y refuercen credibilidad.

7. Consolidar logros y ampliar alcance. Extension de la metodologia a nuevas
categorias como pigmentos, empaques o aditivos. Integracién de practicas de
evaluacion y gestion de riesgos.
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8. Anclar el cambio en la cultura organizacional. Inclusién de métricas de desempenfo
en KPIs. Incorporacion de la metodologia en manuales de operacién y programas de
capacitacion recurrentes.

La aplicacion del modelo de Kotter en el abastecimiento estratégico permite estructurar el
cambio de manera ordenada, movilizar equipos y asegurar sostenibilidad en el tiempo. La
metodologia conecta eficiencia operativa con cultura organizacional, fortalece Ila
colaboracién interna y consolida el abastecimiento como pilar de competitividad. La
literatura destaca que la gestion del cambio es critica para asegurar la adopcién de nuevas
practicas y plataformas digitales (KPMG, 2022).

7.4.7 Politica de Compras para institucionalizar el cambio

El objetivo central de una politica de compras consiste en establecer lineamientos claros y
uniformes que regulen la adquisicién de bienes y servicios, asegura decisiones éticas,
transparentes, eficientes y alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion. Una
politica bien disefiada garantiza disponibilidad de insumos criticos, optimizacion de costos,
fortalecimiento de relaciones con proveedores confiables y reduccion de riesgos asociados
al abastecimiento. De esta manera, la funcion de compras se transforma en un motor de
competitividad, sostenibilidad y con enfoque estratégico. Una politica clara reduce riesgos,
fortalece la transparencia y asegura cumplimiento normativo (ISO, 2023a; SOX 2022).

Elementos Clave

1. Alcance y propésito: delimitacion de areas, procesos y adquisiciones reguladas, con
orientacion estratégica hacia eficiencia, transparencia y sostenibilidad.

2. Principios rectores: inclusion de valores como ética, equidad, responsabilidad social y
cumplimiento normativo.

3. Roles y responsabilidades: definicion de actores involucrados y funciones especificas
en el proceso de compras.

4. Procedimientos de adquisicion: descripcién de pasos para solicitud, evaluacion,
aprobacioén y ejecucién, adquisiciones menores, estratégicas y emergentes.

5. Criterios de seleccion de proveedores: parametros de calidad, precio, cumplimiento
normativo, capacidad de entrega, sostenibilidad y reputacion.

6. Gestion de contratos y negociaciones: lineamientos para acuerdos formales,
clausulas criticas y mecanismos de seguimiento.

7. Indicadores de desempeiio (KPls): métricas de ahorro, cumplimiento de plazos,
satisfaccion interna y desempefio de proveedores.

Recomendaciones para la Implementacion

e Alineacién con la estrategia corporativa y objetivos de competitividad, innovacion y
sostenibilidad.

o Participacién de areas clave como finanzas, produccion, logistica y calidad.

o Capacitacion del personal en lineamientos y aplicacion.
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Digitalizacion mediante plataformas de abastecimiento y sistemas de gestion de
proveedores.

Definicion de escalas de autorizacion para garantizar control y agilidad.

Monitoreo y ajuste periodico conforme a cambios del mercado y regulaciones.

Mejores Practicas

Diversificacién de proveedores para reducir riesgos.

Evaluacién continua mediante auditorias y revisiones de desempefio.

Integracion de criterios de sostenibilidad ambiental y social.

Uso de indicadores y analisis de mercado para decisiones informadas.
Transparencia y trazabilidad en cada etapa del proceso.

Generacion de valor mas alla del costo, considera innovacion, calidad y confiabilidad.

7.4.8 Retos en la etapa de desarrollar estrategias y generar acuerdos internos

10.

11.

12.

13.

14.

Disponibilidad de informacion confiable: dificultad para contar con datos completos
y actualizados sobre gasto, proveedores y mercados. (ISO, 2023a).

Resistencia interna: areas de negocio que no comparten informaciéon o defienden
practicas de compra heredadas. (Kotter, 1996).

Clasificacion ambigua: categorias con fronteras difusas entre productos/servicios, o
que complica su agrupacion.

Volatilidad del mercado: cambios en precios, regulaciones o disponibilidad que alteran
la complejidad prevista.

Alineacién con objetivos corporativos: asegurar que la estrategia de compras esté
integrada con la estrategia general de la organizacion.

Balance costo—valor: evitar que el enfoque en reduccidon de costos comprometa
calidad, innovacion o sostenibilidad.

Capacidad analitica: necesidad de metodologias y talento para realizar analisis de
TCO (Total Cost of Ownership), riesgos y escenarios.

Innovacion limitada de proveedores: dificultad para encontrar socios estratégicos que
aporten mas alla del suministro basico.

Resistencia cultural: empleados y areas acostumbradas a procesos tradicionales
pueden mostrar rechazo a nuevas practicas.

Comunicacioén insuficiente: falta de claridad en la explicacion de beneficios y objetivos
del cambio.

Capacitacion y competencias: necesidad de desarrollar habilidades en negociacion,
analisis de datos y gestion de contratos.

Patrocinio ejecutivo: sin apoyo visible de la alta direccion, las iniciativas pierden
legitimidad y fuerza.

Cumplimiento y disciplina: dificultad para que todas las areas respeten lineamientos
y procesos establecidos.

Monitoreo y control: necesidad de sistemas que midan desempefio, cumplimiento de
contratos y KPIs de abastecimiento.
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15. Flexibilidad vs. rigidez: politicas demasiado estrictas pueden limitar la agilidad;
demasiado laxas generan inconsistencias.

16. Integracion tecnolégica: retos para conectar la politica con plataformas digitales (ERP,
SRM, Bl) que soporten la gestion. (OECD, 2022).

En resumen, los retos van desde la obtencion y calidad de la informacién, pasa por la
alineacion estratégica y cultural, hasta la disciplina organizacional y tecnolégica necesaria
para consolidar un ecosistema de abastecimiento estratégico confiable y competitivo.

La etapa 5 de la metodologia de abastecimiento estratégico se enfoca en la selecciéon de
proveedores y el inicio de las negociaciones comerciales. Este proceso tiene lugar una vez
definida la estrategia de abasto por categorias, respaldada por un analisis de la complejidad
del mercado y en plena alineacion con las necesidades del negocio.

En esta fase se incorporan los procesos RFx (RFI, RFP, RFQ), que permiten precisar
requerimientos y recopilar informacion critica de los proveedores. Con ello se garantiza la
toma de decisiones coherente con los objetivos corporativos, optimiza costos, calidad y
tiempos, y fortalece la competitividad organizacional.

La gestion de informacion se consolida como una capacidad esencial para evaluar
propuestas bajo criterios objetivos y transparentes. Asimismo, la negociacién con
proveedores se desarrolla mediante analisis de escenarios y acuerdos sostenibles que
equilibran costo, calidad, tiempos y relaciones de largo plazo.

7.5 Seleccionar Proveedores y Negociar Acuerdos

La seleccién de proveedores y la negociacion de acuerdos constituye el quinto paso dentro
de la metodologia de siete etapas de compras estratégicas, y representa un momento
decisivo en la gestion del abastecimiento. Este proceso es critico porque determina no solo
el costo y la calidad de los bienes y servicios adquiridos, sino también la sostenibilidad, la
innovacion y la competitividad de la cadena de suministro en su conjunto. En consecuencia,
la decisién de adjudicar contratos a determinados proveedores trasciende la logica de la
reduccion de precios y se convierte en un ejercicio de construccion de relaciones
estratégicas de largo plazo, orientadas a fortalecer la resiliencia organizacional y a generar
un valor agregado sostenible.

La seleccion de proveedores debe entenderse como un proceso estratégico y
multidimensional, en el que convergen factores econdmicos, técnicos, sociales y
ambientales. Su impacto directo en la competitividad organizacional lo convierte en un eje
central de la gestion de compras modernas. En el marco de la metodologia de siete pasos,
este quinto estadio funciona como un puente entre el analisis del mercado y la
implementacion de estrategias de abastecimiento, articula la informacion obtenida en fases
previas con la toma de decisiones que definiran la estructura futura de la relaciéon con los
proveedores. (Monczka et al., 2020; CIPS, 2021).
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El objetivo fundamental de este proceso no se limita a la obtencién de precios competitivos.
Por el contrario, busca la construccion de relaciones ganar — ganar basadas en
colaboracién solidas y duraderas, sustentadas en la confianza mutua, la capacidad de
innovacion y la alineacion con los objetivos corporativos. En este sentido, la negociacion
con proveedores se convierte en un espacio de creacion de valor compartido, donde las
organizaciones pueden asegurar condiciones favorables en términos de costo, calidad y
servicio, al mismo tiempo que promueven practicas responsables y sostenibles.

Figura 21
Objetivos en Seleccionar Proveedores y Negociar Acuerdos

Metodologia de 7 pasos |

] o\ N 5 Seleccionar
o . e Identificar 6 Analizar o Generar Q 9 .
Ané:::; el >Necesi da des> Mercados y > Desarrollar > acuerdos proveedores Desarrollar ', Administrar

5 i Estratégias o Negociar plan Suministro
del Negocio Suministros internos Acuerdos

Objetivo

+ Dominio de los procesos RFx: Conocimiento integral y aplicacion estratégica de
las distintas modalidades de solicitudes (RFI, RFP, RFQ), asegura la correcta
definicion de requerimientos y la recopilacion de informacion clave de los
proveedores.

+ Gestion de informacién: Capacidad para identificar, solicitar y analizar datos
relevantes de los proveedores, establece criterios objetivos de evaluacion que
permitan comparar propuestas y seleccionar la opcion mas competitiva y alineada
con los objetivos del negocio.

+ Negociacién con proveedores: Comprension profunda del proceso de negociacion,
desde la preparacion y analisis de escenarios hasta la conduccion de
conversaciones orientadas a resultados, fomenta acuerdos sostenibles que
equilibren costo, calidad, tiempos y relaciones de largo plazo.

Nota. Elaboracién Propia

Para garantizar objetividad y transparencia en la seleccién de proveedores, el proceso se
sustenta en metodologias estructuradas ampliamente reconocidas en la gestién de
compras. Entre ellas destacan los instrumentos RFx, que permiten estandarizar la
comunicacion con los proveedores y recopilar informacién clave de manera sistematica.
Asimismo, se emplean marcos de evaluacion cualitativos y cuantitativos disefiados para
ponderar criterios como desempefio, capacidad de innovacién, sostenibilidad y calidad, mas
alla del precio. (Gartner, 2023a).

Finalmente, las técnicas de negociacion se articulan a partir de parametros estratégicos
como el MDO (Most Desired Outcome), el LAA (Least Acceptable Alternative) y el BATNA
(Best Alternative to a Negotiated Agreement), los cuales proporcionan un marco conceptual
sélido para preparar y conducir negociaciones efectivas. La Figura 21: Objetivos en
Seleccionar Proveedores y Negociar Acuerdos sintetiza los objetivos centrales de esta
etapa.
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7.5.1 El RFx como Instrumento Estratégico en la Gestion de Compras

En el ambito de la gestién estratégica de compras, el RFx (acronimo que engloba las
modalidades Request for Information — RFI, Request for Proposal — RFP y Request for
Quotation — RFQ) se ha consolidado como un instrumento fundamental de gobernanza y
estandarizacion. Su relevancia radica en que permite establecer un marco de comunicacion
uniforme con los proveedores, garantiza la objetividad en la comparacion de propuestas, la
trazabilidad de los procesos y la alineacion con las politicas corporativas de abastecimiento.

El RFx no solo es una metodologia operativa, sino también un mecanismo estratégico que
contribuye a la transparencia, la equidad y la eficiencia en la toma de decisiones de compra,
aspectos esenciales para fortalecer la competitividad y la sostenibilidad de las
organizaciones. La literatura sefiala que los RFx bien disefiados mejoran la calidad de las
propuestas y permiten identificar proveedores con capacidades diferenciadas (CIPS, 2021).

Cada modalidad del RFx responde a una etapa especifica del proceso de abastecimiento y
cumple funciones diferenciadas:

e RFI (Request for Information): Se utiliza en fases exploratorias para recopilar
informacion preliminar sobre el mercado, las capacidades de los proveedores y las
posibles soluciones disponibles. No implica compromiso comercial, sino que constituye
un ejercicio de investigacion de mercado que permite a la organizacion mapear
alternativas y definir criterios iniciales de evaluacion.

e RFP (Request for Proposal): Se emplea al comparar propuestas técnicas y
econdmicas detalladas. Los proveedores presentan soluciones especificas a una
necesidad previamente definida. EI RFP es clave para evaluar la viabilidad técnica, la
innovacién y la competitividad econdmica de las propuestas, y constituye la base para
negociaciones mas complejas.

o RFQ (Request for Quotation): Se aplica en situaciones donde los requerimientos estan
claramente definidos y estandarizados. Su objetivo principal es obtener cotizaciones
competitivas en términos de precio y condiciones comerciales. Es comun en compras
recurrentes o de productos homogéneos, donde la diferenciacién entre proveedores se
centra en el costo y la eficiencia logistica.

La implementacion del RFx genera beneficios estratégicos y operativos de alto impacto. En
primer lugar, fortalece la transparencia y la trazabilidad al asegurar que cada etapa del
proceso de seleccién quede documentada y pueda ser auditada. Ademas, permite realizar
comparaciones objetivas entre propuestas mediante criterios homogéneos, lo que reduce
sesgos y mejora la calidad de las decisiones.

También contribuye a optimizar costos y tiempos, ya que estandariza formatos, centraliza
informacion y facilita la evaluacién simultanea de alternativas. Asimismo, garantiza igualdad
de condiciones para todos los proveedores al establecer reglas claras y uniformes, lo que
incrementa la equidad y la integridad del proceso. Finalmente, favorece el cumplimiento
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normativo al alinearse con politicas internas de compras y con estandares internacionales
de abastecimiento.

La Figura 22, Contenido y Objetivo de los RFXx, sintetiza los capitulos que integran este
instrumento y los objetivos que persigue dentro del proceso de abastecimiento estratégico.

Figura 22
Contenido y Objetivo de los RFx

RFx Contenido Obijetivo de RFx

* Proporcionar un vehiculo formateado para recopilar
precios, entregas y otra informacion competitiva de
los proveedores.

Apéndice

Formatos de respuesta
Guia para responder

» Crear igualdad de condiciones (base comun para
la comparacién)

Terminos y condiciomes

* Obtenga informacién profunda y comparable sobre
proveedores

EqUENmIentos y
espeificaciones

RFx reglas

+» Crear una sensacion de “urgencia” en la mente del

Informacion de proveedor proveedor.

Carta de invitacion )
* Ayudar a obtener y procesar grandes cantidades
de informacion de manera eficiente.

» Asegurar gue el proceso de seleccion de
proveedores cumpla con la Politica de Compras.

Nota. Elaboracioén Propia

En entornos digitales, el RFx se potencia mediante plataformas de automatizacién y
analitica avanzada. Plataformas como Power Apps, Power Bl y Power Automate permiten:
e Centralizar solicitudes en formularios estandarizados.
o Automatizar el calculo de ponderaciones cualitativas y cuantitativas.
e Generar tableros comparativos en tiempo real.
e Garantizar trazabilidad y cumplimiento normativo.

Asimismo, soluciones globales como SAP Ariba y Coupa ofrecen ecosistemas integrados
que facilitan la gestion de RFx a gran escala, incorpora capacidades de analisis de datos.
La digitalizacion de estos procesos mediante plataformas como SAP Ariba, Coupa o
Jaggaer permite automatizar envios, consolidar respuestas, aplicar criterios de evaluacién
y asegurar una trazabilidad completa del ciclo de seleccion (Gartner, 2023a).

El uso del RFx esta respaldado por marcos de referencia internacionales que promueven
su aplicacién responsable y sostenible:

o Institutos para Certificar Ejecutivos en Abastecimiento. Recomiendan que los
RFx incluyan criterios de sostenibilidad y responsabilidad social, integra aspectos
ambientales, éticos y de gobernanza en la evaluacion de proveedores.

e Normas Internacionales para el Abastecimiento Sustentable: Establecen
lineamientos para incorporar indicadores ambientales y sociales en los cuestionarios
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de proveedores, asegura que las decisiones de compra contribuyan al desarrollo
sostenible.

El RFx debe entenderse como un instrumento de gobernanza estratégica en la gestion de
compras. Su valor no reside Unicamente en la recopilacion de informacion o en la
comparacion de precios, sino en su capacidad para estructurar procesos transparentes,
objetivos y sostenibles, alineados con los objetivos corporativos y las mejores practicas
internacionales.

En un entorno cada vez mas digitalizado y competitivo, el RFx se convierte en un vehiculo
de transformacién organizacional, que permite a las empresas no solo seleccionar
proveedores adecuados, sino también construir relaciones estratégicas basadas en
confianza, innovacion y responsabilidad social.

7.5.2 Evaluacion de Proveedores: Mas Alla del Precio

La evaluacion de proveedores es un pilar fundamental dentro de la gestion estratégica de
compras y abastecimiento. Si bien histéricamente las decisiones de adjudicacién se han
centrado en el precio como criterio predominante, este enfoque resulta limitado frente a un
entorno empresarial marcado por la globalizacion, la acelerada innovacion tecnoldgica y la
creciente exigencia en materia de sostenibilidad.

Figura 23
Evaluacién Integral de Proveedores
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Nota. Elaboracién Propia

En este contexto, la evaluacion contemporanea debe superar la légica puramente
econdmica e incorporar dimensiones que reflejen el valor integral del proveedor. Entre ellas
destacan la calidad del producto o servicio, la capacidad de innovacion, el desempefio
ambiental y social, la solidez financiera y el nivel de servicio ofrecido.
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Tal como se ilustra en la Figura 23: Evaluacion Integral de Proveedores, estas dimensiones
pueden estructurarse mediante variables cualitativas que permiten una valoracién mas
completa, coherente y alineada con los objetivos estratégicos de la organizacién.

Asimismo, estandares internacionales como ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001 son
referencias clave para evaluar la madurez operativa y el compromiso con la calidad y la
sostenibilidad (ISO, 2023a).

Este enfoque integral permite a las organizaciones construir cadenas de suministro mas
resilientes, competitivas y alineadas con sus objetivos estratégicos.

Un marco de evaluacion de proveedores es una metodologia estructurada que facilita la
toma de decisiones objetivas y comparables. Sus principales funciones incluyen:

o Filtrar proveedores no calificados: Elimina del proceso a aquellos que no cumplen
con requisitos minimos de capacidad, calidad o cumplimiento normativo.

o Garantizar comparaciones homogéneas: Permite evaluar propuestas bajo
criterios estandarizados, asegura que las decisiones se basen en “manzanas con
manzanas’.

o Establecer bases sélidas para negociaciones posteriores: Proporciona
informacién objetiva que fortalece la posiciéon negociadora de la empresa.

e Comparar proveedores nuevos con actuales: Facilita la incorporacion de
alternativas innovadoras sin perder de vista el desempefio histérico de los
proveedores existentes.

Un marco de evaluacién puede estructurarse mediante la asignacion de pesos relativos a
cada criterio, refleja su importancia estratégica. Un ejemplo sencillo seria:

e Precio: 40%

e Calidad: 30%

e Servicio: 20%

e Situacion financiera: 10%

Este esquema permite equilibrar la dimension econémica con factores de desempefio y
sostenibilidad, evita decisiones basadas exclusivamente en el costo inicial. El precio es solo
una de las multiples dimensiones relevantes. Un marco robusto debe incluir criterios como:

o Calidad y desempeiio operativo: Cumplimiento de especificaciones, fiabilidad en
entregas y consistencia en estandares de produccion.

o Capacidad de innovacién y desarrollo tecnolégico: Habilidad para proponer
mejoras, introducir nuevas tecnologias y adaptarse a cambios del mercado.

o Sostenibilidad ambiental y social: Practicas responsables en términos de impacto
ambiental, condiciones laborales y ética empresarial.
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o Salud financiera y estabilidad organizacional: Solidez econémica que garantice
continuidad en el suministro.

o Flexibilidad y capacidad de respuesta: Adaptabilidad frente a cambios en la
demanda, emergencias o nuevas condiciones contractuales.

La evaluacion de proveedores debe concebirse como un proceso integral y estratégico, que
trasciende la légica reduccionista del precio y se orienta hacia la construccién de relaciones
de largo plazo basadas en calidad, innovacion, sostenibilidad y resiliencia. En dltima
instancia, este enfoque contribuye a fortalecer la competitividad de la cadena de suministro
y a consolidar practicas responsables que generan valor tanto para la empresa como para
la sociedad. Modelos como “Supplier Performance Management Framework”
recomiendan integrar indicadores cuantitativos y cualitativos para asegurar una evaluacién
equilibrada (McKinsey & Company, 2022).

7.5.3 La Negociacion en Compras Estratégicas

La negociacion en el ambito de las compras estratégicas constituye un proceso dinamico,
estructurado y multidimensional, cuyo propdsito es alcanzar acuerdos mutuamente
beneficiosos entre la organizacion y sus proveedores. Este proceso no se limita a la
discusion de precios, sino que abarca aspectos como calidad, tiempos de entrega,
condiciones de servicio, sostenibilidad y valor agregado.

Figura 24
Proceso de Negociacién en Compras Estratégicas

Preparacion de la negociacion Ejecucion de la negociacion

E::séasrtr'%l'!gg?: Preparac_ién_ de la Conducir las Seguimiento y
de negociacion negocilacion negociaciones retroalimentacion
+ Analisis de informacidon * Interaccion entre las partes
* Planeacion * Acuerdo, aspectos culturales y

« Comunicacién y Iogl'stica comunicacion efectiva

* Desarrollo de |a estrategia

Proceso controlado Dinamico, ajustable y emocional

Nota. Elaboracién Propia

Desde una perspectiva metodoldgica, el proceso de negociacién en compras estratégicas
se estructura en dos fases centrales:
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1.

Planeacion: etapa de preparacion en la que se definen los objetivos, los parametros
y limites de negociacion, los posibles escenarios y los roles del equipo negociador.
Esta fase comprende tanto el disefio de la estrategia como la preparacién operativa
previa al encuentro con el proveedor.

Ejecucion: fase de interaccion directa con el proveedor, durante la cual se aplican
las estrategias previamente definidas, se administran concesiones, se gestionan
puntos de tension y se formalizan los acuerdos alcanzados. Incluye la conduccién
de la negociacion, asi como el seguimiento y la retroalimentacion posterior.

Tal como se presenta en la Figura 24: Proceso de negociacién en compras estratégicas,
ambas fases se integran en un ciclo estructurado que permite asegurar coherencia,
trazabilidad y mejora continua en la gestion de negociaciones.

Para estructurar la negociacion de manera objetiva y evitar acuerdos inconvenientes, se
emplean tres parametros fundamentales:

MDO (Most Desired Outcome): Representa el resultado mas ambicioso y
defendible que la organizacion aspira a obtener. Debe ser ambicioso pero realista,
sustentado en datos y justificaciones sdlidas. Funciona como la aspiraciéon maxima
dentro del espectro negociador.

LAA (Least Acceptable Alternative): Define el limite minimo aceptable para la
organizacién. Constituye el punto de resistencia que no debe ser traspasado, ya que
aceptar condiciones inferiores comprometeria los intereses estratégicos de la
empresa. El LAA protege contra acuerdos desfavorables.

BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement): Es la mejor alternativa
disponible en caso de que no se alcance un acuerdo. El BATNA proporciona un plan
de accion solido y realista, asegura que la organizacion no dependa exclusivamente
de un proveedor y mantenga capacidad de decision frente a un posible
estancamiento.

Figura 25
Parametros en la Estrategia de Negociacion

MDO LAA BATNA
(Most Desired Outcome) (Least Acceptable Alternative) (Best Alternative to a Negotiated Agreement )
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Justiiicacion elendible. u El estandar con el que se debe

® No deberia acepl_ar ninguna golucm_r? medir cualquier acuerdo propuesto
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Concepto desarrollado por Fisher y Ury (1981), que establece la mejor alternativa
disponible si no se llega a un acuerdo. La Figura 25: Parametros en La Estrategia de
Negociacion, resume estos componentes.

La literatura en negociacion destaca que contar con un BATNA solido incrementa el poder
negociador y reduce riesgos de aceptar condiciones desfavorables (Fisher, Ury & Patton,
2011).

Estos parametros fortalecen la posicidon negociadora, aportan claridad en la toma de
decisiones y actian como mecanismos de proteccion frente a acuerdos inconvenientes.

La negociacién con proveedores debe concebirse como un proceso estructurado, dinamico
y culturalmente sensible. La efectividad de la negociacion depende no solo de los
parametros técnicos, sino también de la capacidad de los equipos para:

o Integrar aspectos culturales: Reconocer diferencias en estilos de negociacion,
valores y expectativas segun el contexto geografico y cultural.

o Ejercer comunicacién efectiva: Utilizar un lenguaje claro, persuasivo y respetuoso
que fomente confianza y credibilidad.

o Realizar simulaciones previas: Anticipar escenarios mediante ejercicios practicos
que permitan entrenar al equipo negociador y reducir riesgos durante la ejecucion.

Diversos enfoques tedricos y metodoldgicos enriquecen la practica de la negociacion en
compras estratégicas:

o Teoria de juegos aplicada a la negociaciéon: Permite modelar interacciones
estratégicas entre la empresa y los proveedores, anticipa posibles movimientos y
resultados. Favorece la identificacion de estrategias Optimas en contextos
competitivos.

e Negociacion basada en intereses Se centra en las necesidades subyacentes de
las partes, mas alla de posiciones rigidas. Este enfoque promueve acuerdos
sostenibles al buscar soluciones que generen valor compartido.

o Simulaciéon de escenarios mediante plataformas digitales: Plataformas de
analitica y simulacion permiten entrenar equipos en distintos contextos de
negociacion, evaluar riesgos y visualizar resultados potenciales. Estas practicas
fortalecen la preparacion y aumentan la probabilidad de éxito.

La negociacibn en compras estratégicas debe entenderse como un proceso
metodolégicamente estructurado y culturalmente adaptativo, que combina parametros
claros (MDO, LAA, BATNA) con enfoques académicos y plataformas digitales.

Su éxito depende de la capacidad de los equipos para planificar con rigor, ejecutar con
flexibilidad y comunicar con eficacia, integra tanto la dimensién técnica como la humana.
En dltima instancia, la negociacién no solo busca cerrar acuerdos, sino construir relaciones
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de colaboracion sostenibles que fortalezcan la competitividad y resiliencia de la
organizacion.

7.5.4 La Preparacion de la Negociacion en Compras Estratégicas

La preparacién de la negociacion constituye una fase critica dentro del proceso de compras
estratégicas, pues establece las bases sobre las cuales se desarrollara la interaccién con
los proveedores. Una planeacion rigurosa permite anticipar escenarios, reducir riesgos y
garantizar que los acuerdos alcanzados estén alineados con los objetivos corporativos. En
este sentido, la preparacion no debe limitarse a aspectos técnicos, sino que debe integrar
dimensiones estratégicas, culturales y analiticas que fortalezcan la posicion negociadora
de la organizacion.

La preparacion de la negociacion se desarrolla en cuatro pasos principales, cada uno de
los cuales cumple una funcién especifica en la construccion de una estrategia sélida:

1. Definir objetivos y temas clave: Se deben establecer metas claras y medibles en torno
a variables criticas como precio, calidad, servicio e innovacion. Estos obijetivos
funcionan como guia para la negociacion y permiten evaluar el grado de éxito
alcanzado.

2. Establecer opciones y palancas de negociacién: La organizacion debe identificar los
elementos que pueden utilizarse como palancas estratégicas, tales como volumenes de
compra, contratos a largo plazo, exclusividad de suministro o condiciones de pago.
Estas palancas constituyen recursos de poder que fortalecen la posicion negociadora.

3. Evaluar riesgos y compensaciones: Es indispensable analizar los riesgos
potenciales, como precios predatorios, interrupciones de suministro o dependencia
excesiva de un solo proveedor. Asimismo, deben definirse las compensaciones
aceptables, entendidas como concesiones de bajo costo para la empresa, pero de alto
valor para el proveedor, que faciliten alcanzar acuerdos mutuamente beneficiosos.

4. Conducir la negociacion: preparacion incluye la conformacién de un equipo
multidisciplinario, en el que cada miembro asuma funciones especificas: liderazgo,
analisis financiero, soporte técnico, gestion logistica y representacion de areas usuarias.
Esta distribucion asegura que el mayor nivel de conocimiento y experiencia esté
disponible durante la negociacion.

Mas alla de los pasos basicos, la preparacion de la negociacion debe incorporar elementos

adicionales que refuercen su efectividad:

o Mapa de grupos de interés internos y externos: La negociacion involucra multiples
actores, tanto dentro como fuera de la organizacién. Elaborar un mapa de stakeholders
permite identificar intereses, expectativas y niveles de influencia, asegura la alineacion
entre areas como finanzas, logistica, produccién y usuarios finales.

o Sensibilidad cultural en negociaciones internacionales: En contextos globales, la
comprension de diferencias culturales es determinante para construir confianza y evitar
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malentendidos. Aspectos como estilos de comunicacion, percepcion del tiempo,
jerarquias y practicas comerciales deben ser considerados en la preparacion.

o Andlisis de datos y modelos predictivos: La incorporacion de plataformas analiticas
permite anticipar riesgos de suministro, identificar tendencias de mercado y evaluar
escenarios de negociacion. Modelos predictivos basados en analisis de datos fortalecen
la capacidad de planeacion y mejoran la toma de decisiones estratégicas.

Figura 26
Proceso de Preparacion de la Negociacion

? Determinar Objetivo

Establecer opciones /
Identificar palancas de

negociacion

Evaluar riesgos y
compensaciones

o Preparacién de la negociacion

' ! ! :

Planificar la

- secuenciay o amry | ]
P mensajes para las momento de los y

des para las v guiones de
rin partes negociadoras contactos de las priplty)
negociaciones partes negaciadoras negociacion

Conducir la
Negociacion
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La preparacién de la negociacion con proveedores es un proceso estructurado, integral y
estratégico, que combina la definicion de objetivos claros, la identificacién de palancas de
negociacion, la evaluaciéon de riesgos y la asignacion de responsabilidades. La figura 26:
Proceso de Preparacién de la Negociacion ilustra este proceso.

Su éxito depende de la capacidad de la organizacion para integrar dimensiones adicionales
como la gestion de grupos de interés, la sensibilidad cultural y el uso de analitica avanzada.
En ultima instancia, una preparacion rigurosa no solo fortalece la posicién negociadora, sino
que también contribuye a construir acuerdos sostenibles, equitativos y alineados con los
objetivos corporativos.

Estudios muestran que negociadores que preparan escenarios y alternativas logran
mejores resultados en precio, valor agregado y condiciones contractuales (Fisher et al.,
2011).

7.5.5 El Costo Total de Propiedad (TCO) en Compras Estratégicas

El Costo Total de Propiedad (TCO, Total Cost of Ownership) es un modelo financiero que
permite medir el costo real de un producto o servicio durante todo su ciclo de vida. A
diferencia de los enfoques tradicionales que se centran uUnicamente en el precio de
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adquisicion, el TCO incorpora tanto los costos directos como los indirectos, ofrece una
vision integral del impacto econdmico de una decision de compra.

Este enfoque resulta fundamental en la gestion estratégica de abastecimiento, ya que evita
decisiones basadas exclusivamente en el precio inicial y promueve una evaluacién mas
completa que considera factores de sostenibilidad, eficiencia operativa y retorno sobre la
inversion (ROI).

El calculo del TCO integra multiples elementos que reflejan los distintos momentos del ciclo
de vida de un producto o servicio:

o Costo de compra inicial: Precio de adquisicion del bien o servicio.

o Costos asociados: Gastos adicionales vinculados al proceso de compra, como
transporte, aranceles, embalaje y seguros de traslado.

o Costos de propiedad: Incluyen inventarios, seguros, depreciacion de activos y
gastos administrativos relacionados con la gestion del producto.

e Costos de mantenimiento y uso: Comprenden repuestos, reparaciones, consumo
energético, personal requerido y contratos de servicio.

e Costos de no calidad: Derivados de incumplimientos, reprocesos, devoluciones,
desperdicios o fallas en el desempenio.

o Costos de eliminacion: Gastos asociados al reciclaje, disposicion final o reventa
del producto al término de su vida util.

Para estructurar el andlisis del TCO, se distinguen categorias de costos que permiten
organizar la informacién de manera sistematica:
o Costos directos: Compra, transporte, aranceles y otros gastos inmediatos de
adquisicion.
o Costos indirectos: Inventarios, seguros, depreciacién y costos administrativos.
o Costos de uso: Energia, personal, mantenimiento y operacion cotidiana.
o Costos de no calidad: Reprocesos, devoluciones, incumplimientos contractuales y
pérdidas asociadas.
o Costos de eliminacion: Reciclaje, disposicion final y gestion ambiental.

Este desglose facilita la comparacion entre proveedores y alternativas de abastecimiento,
asegura que las decisiones se basen en una vision holistica y no unicamente en el precio
inicial.

El analisis del TCO aporta un valor agregado significativo en la toma de decisiones
estratégicas, ya que permite:

o Evaluar el modelo de operacion: Determinar si externalizar, relocalizar o mantener
la produccion interna resulta mas eficiente en términos de costos totales.

e Analizar inversiones tecnolégicas: Identificar el impacto econémico de la
adquisicion de nuevas tecnologias, considera costos de implementacion,
mantenimiento y obsolescencia.

e Medir el ROl y sostenibilidad: Integrar indicadores de retorno sobre la inversién y
evaluar la viabilidad de proyectos bajo criterios de sostenibilidad ambiental y social.
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o Optimizar recursos organizacionales: Reducir gastos ocultos, mejorar la
eficiencia operativa y fortalecer la competitividad de la cadena de suministro.

El TCO amplia la vision mas alla del precio inicial, ofrece un marco analitico integral que
considera todo el ciclo de vida del producto o servicio. Su aplicacibn en compras
estratégicas permite a las organizaciones tomar decisiones mas informadas, equilibradas y
sostenibles, al integrar costos directos e indirectos, riesgos de calidad y factores de
eliminacion.

En dltima instancia, el TCO se consolida como un modelo financiero fundamental para la
transformacion estratégica del abastecimiento, ya que permite construir relaciones con
proveedores basadas en eficiencia, innovacion y sostenibilidad, fortalece asi la resiliencia
y la competitividad organizacional. Su uso es ampliamente reconocido en compras
estratégicas, donde funciona como un mecanismo clave para evitar decisiones centradas
unicamente en el precio (Ellram, 1995).

7.5.6 Incorporacion de Garantias en el Proceso de Abastecimiento Estratégico

La inclusién de garantias de productos y servicios dentro del abastecimiento estratégico es
esencial para asegurar calidad, continuidad y proteccion contractual. Su correcta gestion
fortalece la confianza en las decisiones de compra y reduce riesgos financieros y
operativos.

Mejores practicas operativas

o Definir criterios claros de garantia: Precisar qué aspectos cubre (defectos,
desempeno, cumplimiento normativo) y por cuanto tiempo.

e Incluir clausulas de garantia en contratos: Redactadas con precision, asegurar
responsabilidades del proveedor y mecanismos de reclamacion.

o Validar condiciones de servicio postventa: Garantizar soporte técnico, reemplazos,
mantenimiento o capacitacién segun corresponda.

e Monitorear el cumplimiento de garantias: Revisar indicadores de fallas, devoluciones
y tiempos de respuesta.

o Integrar garantias en matrices de riesgo: Evaluar el impacto financiero y operativo
ante incumplimientos.

e Alinear con SOX: Documentar aprobaciones, trazabilidad y controles internos sobre
reclamaciones.

Etapas del proceso donde deben considerarse

Aunque las garantias se formalizan principalmente en la Etapa 5: Selecciéon de Proveedores
y Negociacion de Acuerdos, deben estar presentes a lo largo de todo el ciclo:

o [Etapa 4 — Desarrollo de Estrategias: Definir lineamientos generales de garantia
como parte de la politica de abastecimiento.
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o [Etapa 5 — Seleccién y Negociacién: Negociar condiciones especificas, incorporar
clausulas en los contratos y validar su cumplimiento legal.

o [Etapa 7 — Gestiéon del Suministro: Monitorear la efectividad de las garantias, evaluar
desempenio y retroalimentar los procesos.

Ejemplos practicos de aplicacién

o Tecnologia / Software: Garantia de funcionamiento libre de errores por 12 meses, con
soporte técnico 24/7 y parches de seguridad incluidos.

o Equipos industriales: Garantia de piezas y mano de obra por 2 afios, con obligacion
de reemplazo en maximo 15 dias habiles.

o Servicios logisticos: Garantia de cumplimiento de SLA (tiempos de entrega < 48
horas), con penalizacidon econémica en caso de incumplimiento.

o Materias primas: Garantia de calidad certificada (ISO, FDA, NOM) y derecho a
devolucion sin costo si el lote no cumple especificaciones.

o Consultoria/ Servicios profesionales: Garantia de resultados minimos (ej. reduccion
de costos = 10%) o extensién gratuita del servicio hasta alcanzar los objetivos.

Las garantias deben disefiarse en la estrategia (paso 4), negociarse en la seleccion (paso
5) y monitorearse en la gestidén (paso 7). De esta forma se convierten en un mecanismo de
proteccién, transparencia y mejora continua, alineado con las mejores practicas de
abastecimiento estratégico y auditoria corporativa.

La literatura recomienda incluir clausulas claras de penalizaciones, niveles de servicio (SLA)
y métricas de desempenio (ISO, 2023a; SOX, 2022).

7.5.7 Transformacion Digital en Compras Estratégicas

La transformacion digital ha redefinido los procesos de abastecimiento y gestién de la
cadena de suministro, convirtiéndose en un factor clave para la eficiencia, la transparencia
y la sostenibilidad. En el contexto de la seleccion de proveedores y la negociacion de
acuerdos, la digitalizacién permite automatizar tareas, estandarizar la comunicacion, reducir
errores y generar informacién en tiempo real para la toma de decisiones estratégicas.

Este fendmeno se vincula directamente con el concepto de abastecimiento estratégico,
entendido como la integracion de automatizacién, digitalizacion, analitica avanzada y
plataformas colaborativas en la gestién de compras. Bajo este enfoque, las organizaciones
no solo optimizan procesos operativos, sino que también fortalecen su capacidad de
innovacion y resiliencia frente a entornos dindmicos y competitivos.

La digitalizacion del proceso de seleccion y negociacion de proveedores se materializa a

través de un conjunto de plataformas que cumplen funciones especificas en cada etapa del
ciclo de abastecimiento:
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Power Apps: Facilita la creacion de formularios estandarizados para procesos RFx
(RFI, RFP, RFQ). Su aplicacién asegura transparencia, trazabilidad y uniformidad
en la recopilacion de informacion de los proveedores.

Power BIl: Permite disenar tableros de control comparativos en tiempo real, integra
datos cualitativos y cuantitativos de las evaluaciones. Su uso reduce errores
humanos, agiliza el analisis y proporciona visualizaciones dinamicas para la toma
de decisiones.

Power Virtual Agents: Ofrece atencion automatizada y disponible 24/7 para
proveedores, resuelve dudas sobre requisitos, formatos y condiciones. Esta
plataforma garantiza igualdad de informacién y mejora la experiencia de los
proveedores en el proceso.

Power Automate: Automatiza flujos de trabajo relacionados con contratos,
aprobaciones y alertas de vencimiento. En combinacién con Power Bl, permite
simular escenarios de negociacién, fortalece la preparacion estratégica de los
equipos.

Analisis de datos: A través de modelos predictivos, posibilita el analisis de riesgos,
el benchmarking dinamico y la evaluacién del Costo Total de Propiedad (TCO). Esta
capacidad analitica soporta decisiones basadas en evidencia y anticipa tendencias
de mercado.

SharePoint integrado con Power Automate: Facilita la gestion documental
mediante control de versiones, almacenamiento seguro y cumplimiento normativo,
asegura trazabilidad en contratos y acuerdos.

Tabla 14

Plataformas Digitales para la Seleccionar Proveedores y Negociar Acuerdos

Proceso

Plataforma
digital

iAplicacion practica

[Beneficio esperado

lUso recomendado de Power Platform

RFx (RFI, RFP, RFQ)

Plataformas
igitales de RFx

(Centralizar solicitudes, estandarizar
fformatos, trazabilidad automdtica

[Transparencia y eficiencia en
lla comparacion de propuestas|

IPower Apps: Crear aplicaciones personalizadas para gestionar
lsolicitudes RFx con formularios estandarizados y flujos integrados.

Evaluacién de

proveedores

IAutomatizacion
e indicadores

|Algoritmos que calculan
iponderaciones cualitativas y
cuantitativas

[Reduccion de errares y
tiempos de anélisis

IPower Bl: Dashboards que calculen automaticamente puntuaciones y

lponderaciones, muestra comparativos en tiempo real.

[Comunicacion con
proveedores

IAgentes virtuales

Responder dudas sobre requisitos,
fformatos y condiciones

lgualdad de informacion y
lsoporte 24/7

IPower Virtual Agents: Agentes Virtuales que atiendan consultas de
lproveedores y guien en el proceso RFx.

[Negociacion

[Simuladores
irtuales

Entrenamiento en escenarios de MDO,
LAA y BATNA

IMejor preparacion y
lestrategias més sdlidas

IPower Automate + Power Bl: Automatizar escenarios de negociacion
simular resultados con visualizaciones interactivas.

Digitalizacion de

mercado yriesgos

atos

dinamico, anélisis de TCO

lbasadas en evidencia

Gestion (Control de versiones, acceso rapido, R N IPower Automate: Flujos automaticos para aprobacion,
[contratosy . ) Mayor seguridad y trazabilidad ) ) o

documental d cumplimiento normativo lalmacenamiento en SharePoint y alertas de vencimiento de contratos.
lacuerdos

Analisis de Inteligencia de Prediccion de riesgos, benchmarking  [Decisiones estratégicas IPower Bl: Modelos predictivos y analisis de TCO integrados con datos

linternos y externos.

Seguimiento y
retroalimentacicn

[Tableros
interactivos

isualizacion en tiempo real de KPls y

resultados de negociacion

|Alineacion con objetivos del

IPower Bl + Power Automate: KPIs en tiempo real y alertas

lautomaticas cuando se superan umbrales criticos.

Inegocio

Nota. Elaboracién Propia

La integracion de estas plataformas se enmarca en el paradigma de abastecimiento
estratégico, que traslada los principios de los procesos industriales digitalizados al ambito
de las compras. Este enfoque se caracteriza por:
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o Automatizacion de procesos repetitivos: Reduccion de tiempos y costos
administrativos.

o Digitalizacién aplicada: Capacidad para identificar patrones de riesgo y
oportunidades de ahorro.

e Analitica avanzada: Uso de datos y modelos predictivos para decisiones
estratégicas.

e Colaboracion digital: Plataformas que facilitan la interaccion transparente y
eficiente entre proveedores y compradores.

La transformacion digital potencia la eficiencia del proceso de seleccién y negociacién de
proveedores al integrar plataformas que automatizan, estandarizan y enriquecen la gestion
de compras. Su aplicacion practica, vinculada al marco conceptual de abastecimiento
estratégico, permite a las organizaciones evolucionar hacia modelos de abastecimiento mas
transparentes, resilientes y sostenibles.

En ultima instancia, la digitalizacién no solo optimiza la operacion, sino que también
fortalece la capacidad de las empresas para anticipar riesgos, innovar en sus relaciones
con proveedores y generar ventajas competitivas sostenibles en un entorno globalizado. La
Tabla 14: Plataformas Digitales para la Seleccionar Proveedores y Negociar Acuerdos,
resume las aplicaciones y beneficios esperados en esta etapa.

La seleccion de proveedores y la negociacién de acuerdos constituye un proceso iterativo,
estructurado y estratégico, que se ubica en el nucleo de la gestién de compras modernas.
Su relevancia radica en que no se limita a la adjudicacion de contratos, sino que busca
construir relaciones de colaboracién sostenibles que fortalezcan la competitividad, la
resiliencia y la capacidad de innovacion de la organizacion.

Este proceso combina metodologias tradicionales —como el RFx (Request for Information,
Request for Proposal, Request for Quotation), el analisis del Costo Total de Propiedad
(TCO) y los marcos de evaluacion multicriterio— con plataformas digitales modernas que
potencian la eficiencia, la transparencia y la trazabilidad. La convergencia de estos
enfoques asegura que las decisiones de abastecimiento se fundamenten en criterios
objetivos, sostenibles y alineados con la estrategia corporativa. Un enfoque académico y
practico de la seleccion de proveedores y negociacion de acuerdos debe integrar los
siguientes componentes:

1. Transparencia y trazabilidad en la seleccion: La estandarizacion de procesos
mediante metodologias RFx garantiza que cada etapa quede documentada y pueda ser
auditada, fortalece la confianza y el cumplimiento normativo.

2. Evaluaciéon multicriterio mas alla del precio: La decisién de adjudicacion debe
considerar factores como calidad, innovacion, sostenibilidad, capacidad técnica y
servicio. Plataformas como AHP (Analytic Hierarchy Process) y MCDA (Multi-Criteria
Decision Analysis) permiten asignar pesos objetivos y reducir sesgos subjetivos.
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3. Negociacion basada en parametros claros (MDO, LAA, BATNA): La preparacién de
la negociacién debe estructurarse en torno a tres parametros clave, estos parametros
fortalecen la posicion negociadora y evitan compromisos desfavorables:

MDO (Most Desired Outcome): aspiracién maxima y defendible.

LAA (Least Acceptable Alternative): limite minimo aceptable.

BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement): plan de accién en caso de
no alcanzar acuerdo.

4. Visién integral del costo (TCO): El analisis del Costo Total de Propiedad amplia la
perspectiva mas alla del precio inicial, considera costos directos e indirectos, de uso, de
no calidad y de eliminacién. Este enfoque asegura decisiones sostenibles y
estratégicas, integra criterios de ROl y sostenibilidad ambiental y social.

5. Digitalizacion y automatizacién: La integracion de plataformas como Power Apps,
Power BIl, Power Automate y agentes virtuales permite optimizar tiempos, reducir
errores y garantizar igualdad de informacién entre proveedores. Este enfoque se vincula
con el paradigma de digitalizacion del abastecimiento estratégico, que incorpora
automatizacion, digitalizacién y analitica avanzada en la gestion de compras.

La seleccién de proveedores y negociacion de acuerdos no debe entenderse como un
proceso aislado, sino como un mecanismo de creacion de valor estratégico. Su impacto se
refleja en:

o Competitividad global: Al asegurar condiciones éptimas de costo, calidad y servicio.

o Resiliencia organizacional: Al construir relaciones de largo plazo que garantizan
continuidad y estabilidad en el suministro.

e Innovaciony sostenibilidad: Al incorporar proveedores capaces de aportar soluciones
tecnologicas y practicas responsables.

e Alineacién cultural y estratégica: Al integrar criterios de responsabilidad social,
sostenibilidad y gobernanza en la evaluacion y negociacion.

La seleccion de proveedores y la negociacion de acuerdos constituyen un proceso que
combina rigor metodoldgico, vision estratégica y el uso de plataformas digitales avanzadas.
Su efectividad depende de la capacidad de las organizaciones para integrar metodologias
tradicionales —como los RFx, el analisis de TCO y los marcos de evaluacion— con
enfoques contemporaneos basados en la digitalizacion y el abastecimiento estratégico. En
esencia, esta etapa no solo busca formalizar acuerdos comerciales, sino también construir
relaciones estratégicas que aseguren el suministro, impulsen la innovacion, promuevan la
sostenibilidad y fortalezcan la competitividad global de la organizacion.

La digitalizacion transforma este proceso al permitir automatizar comparativos, simular
escenarios, evaluar riesgos en tiempo real, integrar informacién externa, utilizar agentes
virtuales de negociacion y generar recomendaciones basadas en andlisis de datos. De
acuerdo con Gartner (2023a), las organizaciones que digitalizan sus procesos de
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negociacion alcanzan entre 20 y 40 % mayor velocidad en los ciclos, obtienen entre 10 y
15 % mas ahorro, reducen de manera significativa los errores y logran mayores niveles de
trazabilidad y cumplimiento.

7.5.8 Retos en la Seleccion de Proveedores y Negociacion de Acuerdos

Los principales retos en la seleccién de proveedores y negociacion de acuerdos en el
abastecimiento estratégico incluyen la gestion de calidad y cumplimiento, la alineacion con
objetivos corporativos, la evaluaciéon multicriterio mas alla del precio, la gestién de riesgos
y sostenibilidad, y la adaptacion a la digitalizacion.

1. Calidad y desempeiio inconsistente. Uno de los problemas mas frecuentes es la
variabilidad en la calidad de los productos o servicios entregados. Una seleccion
deficiente puede derivar en retrasos de produccién, incumplimientos contractuales
y pérdida de confianza de los clientes. (CIPS, 2021)

2. Alineacion con la estrategia corporativa. El abastecimiento estratégico exige que
los proveedores seleccionados estén alineados con los objetivos de la organizacién.
Sin embargo, muchas empresas enfrentan dificultades para traducir sus metas
estratégicas en criterios de seleccion.

3. Evaluaciéon multicriterio mas alla del precio. La dependencia exclusiva del precio
como criterio de seleccidn genera riesgos de costos ocultos y compromete la
sostenibilidad.

4. Negociacion compleja y desequilibrada. La negociacién con proveedores
estratégicos puede verse afectada por asimetrias de poder, falta de preparacion o
ausencia de parametros claros (MDO, LAA, BATNA).

5. Gestion de riesgos y sostenibilidad. Los riesgos incluyen dependencia excesiva
de un proveedor, interrupciones de suministro, precios predatorios o
incumplimientos ambientales/sociales.

6. Adaptacion a la digitalizacion. La transicion hacia la digitalizacion plantea desafios
en la adopcién de plataformas tecnolégicas, automatizacion de procesos y uso de
analitica avanzada. (OECD, 2022).

7. Coordinacién internay gestion de grupos de interés. La falta de alineacién entre
areas como finanzas, logistica, produccién y usuarios internos puede debilitar el
proceso de negociacion.

La seleccién de proveedores y negociacion de acuerdos en el abastecimiento estratégico
enfrenta retos que van desde la gestién de calidad y riesgos hasta la integracion de
plataformas digitales y sostenibilidad. Superarlos requiere un enfoque académico y practico
que combine metodologias tradicionales (RFx, TCO, marcos de evaluacion) con estrategias
de abastecimiento, asegura relaciones de largo plazo que impulsen la competitividad y
resiliencia organizacional.

La etapa 6 en la implementacion del proceso de abastecimiento estratégico corresponde a
la estructuracion del proyecto bajo un enfoque de PMO, donde se definen el alcance, los
entregables, el cronograma, el presupuesto y los responsables dentro de un marco
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metodoldgico claro. En paralelo, se lleva a cabo la gestién de grupos de interés y la
comunicacion, lo que implica identificar a los actores internos y externos relevantes, disenar
un plan de comunicacién efectivo y establecer canales de seguimiento mediante comités y
reportes periddicos. Finalmente, se incorpora el control de riesgos y calidad, que consiste
en identificar posibles riesgos de suministro, disefar planes de mitigacién y aplicar controles
de calidad en cada fase del proyecto para asegurar su cumplimiento y sostenibilidad.

7.6 Gestion de Proyectos en Abastecimiento Estratégico

El abastecimiento estratégico es una funcion esencial para la competitividad y la
sostenibilidad de las organizaciones. Su implementacién exige mucho mas que un enfoque
técnico en la seleccidon de proveedores: requiere una administracion de proyectos rigurosa
que garantice orden, transparencia y resultados medibles

La administracién del proyecto dentro del abastecimiento estratégico constituye una fase
critica para asegurar que las iniciativas definidas en etapas previas se implementen de
manera ordenada, eficiente y alineada con los objetivos del negocio. La literatura en gestion
de proyectos destaca que el éxito de las estrategias de abastecimiento depende tanto de la
calidad del disefio como de la capacidad de ejecucién, coordinacion y seguimiento (PMI,
2021).

Figura 27

Gestién de Proyectos en Abastecimiento Estratégico

Metodologia de 7 pasos

- NN . * E)seleccionar 3
o Analizar el eNIdent_lgc:r eMAnal‘ljzar 0Desarrollar Gen:;ar ‘,epsroveedores Desarrollar 0A\dministrar
Gasto ecesidaces ercacos y Estratégias acuercos / Negociar plan Suministro

del Negocio / Suministros internos Acuerdos

Objetivos

« Estructuracion del proyecto (PMO): Definir alcance,
entregables, cronograma, presupuesto y responsables bajo un
marco metodolégico.

« Gestion de stakeholders y comunicacién: Identificar
actores internos y externos, disefiar un plan de comunicacion y
establecer canales de seguimiento (comités, reportes).

« Control de riesgos y calidad: identificar riesgos de
suministro, establecer planes de mitigacion y aplicar controles
de calidad en cada fase del proyecto.

Nota. Elaboracién Propia

En esta fase se establecen las estructuras de gobernanza, los mecanismos de
comunicacion, los esquemas de gestion de riesgos y los procesos de monitoreo necesarias
para asegurar la correcta implementacion de las estrategias definidas. Segun (McKinsey
& Company 2022), los proyectos de abastecimiento gestionados bajo estructuras formales

84



de PMO alcanzan entre 20 % y 40 % mejores resultados en cumplimiento, tiempos y niveles
de ahorro, lo que evidencia el impacto de una gestion disciplinada y estandarizada.

La Figura 27: Gestién de Proyectos en Abastecimiento Estratégico sintetiza los objetivos
clave de esta etapa y su contribucion al desempefio integral del proceso.

7.6.1. Estructuracion del Proyecto (PMO)

La estructuracion del proyecto establece las bases metodolégicas y organizativas que
permiten conducirlo con coherencia y disciplina.
e Alcance: delimitacion de categorias de gasto, procesos incluidos y objetivos
estratégicos.
o Entregables: informes de analisis de gasto, matrices de evaluacion de proveedores,
contratos adjudicados y reportes de desempenio.
o Cronograma: fases definidas (inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo y cierre)
con hitos claros y medibles.
e Presupuesto: asignacion de recursos financieros y humanos, costos directos e
indirectos.
o Responsables: definicion de roles y responsabilidades mediante matrices RACI,
con la garantia de trazabilidad en la toma de decisiones.

Tabla 15

Etapas en la Administracion del Proyecto de Abastecimiento Estratégico.

Elemento Definicion Ejemplo para Abastecimiento Estrategico
Delimitacion de categorias de - Categorias de gasto: materias primas, servicios logisticos, mantenimiento.
Alcance  |gasto, procesos incluidos y - Procesos incluidos: sourcing estratégico, licitaciones, homologacién de proveedores.
objetivos estratégicos. - Objetivos estratégicos: reduccién de costos, mejora de calidad, sostenibilidad en la cadena de suministro.
Informes de analisis de gasto, - Informe de analisis de gasto consolidado.
Entregables matrices de evaluacion de - Matriz de evaluacion y seleccifin de proveedores.
proveedores, contratos adjudicados|- Contratos adjudicados con clausulas de desempeno.
y reportes de desempeno. - Reportes periddicos de KPIs (costos, cumplimiento, calidad, tiempos).
- Inicio: definicion de alcance y comité de proyecto.
Fases definidas (inicio, - Planificacion: analisis de gasto, estrategia de abastecimiento.
Cronograma planificacion, ejecucion, monitoreo |- Ejecucion: licitacion, negociacion, adjudicacion.
y cierre) con hitos claros y - Monitoreo: seguimiento de KPIs, auditorias.
medibles. - Cierre: evaluacion final, lecciones aprendidas.

- Hitos: aprobacion de estrategia, adjudicacion de contratos, primer reporte de desempeno.
Asignacion de recursos financieros |- Recursos financieros: costos directos (licitaciones, contratos) e indirectos (consultoria, capacitacion).
Presupuesto |y humanos, considerando costos |- Recursos humanos: equipo de abastecimiento, comité evaluador, soporte legaly financiero.

directos e indirectos. - Reserva para riesgos y contingencias.
Definicion de roles y - Comité de direccion: aprobacion estratégica.
responsabilidades mediante - Equipo de abastecimiento: ejecucion operativa.
Responsables |matrices RACI, asegurando - Area financiera: control presupuestal.
trazabilidad en la toma de - Area legal: revision contractual.
decisiones. - Matriz RACI: asegura trazabilidad en decisiones y responsabilidades claras.

Nota. Elaboracién Propia

La Tabla 15: Etapas en la Administracion del Proyecto de Abastecimiento Estratégico; ilustra
la secuencia metodoldgica destaca sus fases y componentes clave. La aplicacion rigurosa
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de esta estructura permite minimizar riesgos, garantizar trazabilidad y optimizar los
beneficios.

Dentro de la administracion de proyectos, las mejores practicas operativas consideradas
incluyen las siguientes:

o Definir claramente el alcance y requisitos: Evita desviaciones y asegura que todos
los lideres tengan expectativas alineadas.

o Establecer un ciclo de vida y criterios de finalizaciéon: Permite medir avances y
saber cuando un entregable esta completo.

o Gestion proactiva de riesgos: Identificar, evaluar y mitigar riesgos desde el inicio.

o Comunicacién constante y estructurada: Informes regulares, tableros de control y
reuniones de seguimiento para mantener transparencia.

e Roles yresponsabilidades claros (RACI): Cada miembro del equipo debe conocer su
funcion y nivel de decision.

o Gestion del cambio: Procesos definidos para manejar ajustes en alcance, presupuesto
0 cronograma.

e Documentacion formal: Mantener registros de decisiones, avances y desviaciones
para trazabilidad.

o Uso de metodologias reconocidas: PMBOK, Agil, Scrum, Kanban o Cascada, segun
el tipo de proyecto.

o Lecciones aprendidas: Evaluar qué funciond y qué no, para mejorar futuros proyectos.

La implementacion efectiva de un proceso de Abastecimiento Estratégico requiere no solo
su alineacion con la estrategia corporativa y de cadena de suministro, sino también el
cumplimiento de estandares formales de gestién de proyectos (PMO) y la definicion de un
plan estructurado de comunicacion y gestion del cambio. El Project Management Institute
(PMI, 2021) recomienda el uso de metodologias estandarizadas como PMBOK para
asegurar claridad, trazabilidad y control durante la ejecucion.

La literatura especializada destaca que una definicién precisa del alcance es un factor
critico de éxito, ya que reduce desviaciones, retrabajos y conflictos entre areas involucradas
(Harrison & Lock, 2020).

La adopcién de plataformas digitales que apoyen la gestidon de proyectos es esencial. En el
mercado actual, se distinguen varias alternativas orientadas a pequenas y medianas
empresas como lo muestra la Tabla 16: Plataformas Digitales para la Administracion de
Proyectos.

7.6.2. Gestion de areas interesadas y Comunicacion

El éxito del abastecimiento estratégico depende de la alineacion de multiples factores
internos y externos. La gestion de las areas interesadas asegura compromiso vy
transparencia en cada fase.
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Tabla 16
Plataformas Digitales para la Administracion de Proyectos

Plataforma__Ventajas principales

Interfaz visual tipo Kanban, muy facil de usar,

Trello ol e e Freelancers, equipos pequefos, proyectos simples.
Asana Gestion clara de tareas y dependencias, Equipos medianos que requieren estructura y
cronogramas y reportes. seguimiento.
Muy visual, personalizable, automatizaciones PyMEs con multiples proyectos y necesidad de
Monday.com . .
faciles. colaboracion transversal.
ClickUp “Todo en uno”: tareas, docs, chat, dashboards, alta Startups, agencias, equipos que buscan centralizar
personalizacion. herramientas.
Microsoft Robusto, integracion con Microsoft 365, ideal para PyMEs que ya usan Microsoft y requieren control
proyectos complejos. avanzado.
Wrike Reportes avanzados, escalable, colaboracién en  Empresas en crecimiento con proyectos
tiempo real. interdepartamentales.
Seguimiento de tiempos, facturacién, gestion con . X . L
Teamwork . Consultorias, agencias, proyectos con clientes maltiples.
clientes externos.
Interfaz tipo hoja de célculo + gestion avanzada, PyMEs que requieren flexibilidad tipo Excel pero con
RIS vistas Gantt, automatizaciones. funciones de colaboracion y gestion de portafolios.

Nota. Elaboracion Propia

Identificacion de areas interesadas: comité directivo, areas operativas
(produccidn, logistica, finanzas), proveedores estratégicos y entes reguladores.
Plan de comunicacién: mensajes clave, frecuencia de reportes y mecanismos de
retroalimentacion.

Canales de seguimiento: Comités de direccion para revision de hitos y decisiones
criticas, reportes ejecutivos y tableros de control de KPIs para visibilidad de riesgos
y avances, reuniones de trabajo y comunicados internos para difusion de cambios
relevantes.

Este enfoque contribuye a fortalecer la colaboracion, reducir resistencias y mantener
expectativas alineadas. Este ejemplo ilustra la identificacion de la audiencia, la naturaleza
de la informacion, el canal de comunicacion y su frecuencia.

Tabla 17
Resumen de Actividades para la Estrategia de Comunicacién
‘Actividad HResponsabIe HAprobador HConsultado Hlnformado ‘
‘Reporte ejecutivo HProject ManagerHSponsor HPMO HComité Directivo‘
Tableros de control para Analista BI PMO Areas . Todos
KPls operativas
Comunicados a Procurement :

Legal Operaciones |Proveedores
proveedores Lead
Newsletter interno HPMO HSponsor HRRHH HAreas internas

Nota. Elaboracién Propia
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El logro de los objetivos requiere determinar la naturaleza de la actividad, los roles de
responsabilidad, aprobacién, consulta e informacion. La matriz RACI constituye una
metodologia que clarifica y sistematiza este proceso.

La estrategia de comunicacion del proyecto tiene como objetivo garantizar la transparencia
y la trazabilidad en las decisiones de abastecimiento, alinear las expectativas entre el
comité directivo, las areas operativas y los proveedores, facilitar la gestion del cambio y la
adopcion de nuevas practicas, asi como mantener el compromiso de las areas interesadas
tanto internas y externas. Como lo muestra la Tabla 17: Resumen de Actividades para la
Estrategia de Comunicacion.

Los mensajes clave se articulan en torno a cuatro ejes: la estrategia, que busca optimizar
costos y fortalecer la resiliencia; la transparencia, asegura que todas las decisiones se
documenten y comuniquen oportunamente; la colaboracion, que requiere la participacion
de las areas y proveedores; y la sostenibilidad, integra criterios ESG en el abastecimiento
estratégico.

Para asegurar la efectividad de la comunicacién, se emplean diversos canales y
metodologias. En el ambito interno, se contemplan reuniones de comité presenciales y
virtuales, un tablero de control en Power Bl con indicadores clave, espacios colaborativos
en carpetas compartidas para documentacion y minutas, asi como un comunicado interno
para difusién mas amplia. En el ambito externo, se utilizan el portal de proveedores para
procesos RFx, comunicados oficiales via correo electronico y reuniones de alineacién con
proveedores estratégicos.

La frecuencia y el ritmo de comunicacion se establecen de manera escalonada: diariamente
se actualizan las tareas en las plataformas digitales de PMO (Smartsheet o MS Project);
semanalmente se realizan reuniones de equipo y se emiten reportes de avance;
quincenalmente se convoca al comité de direccidon para revisar hitos y riesgos;
mensualmente se distribuye el comunicado interno y se llevan a cabo reuniones operativas;
y trimestralmente se presenta un informe ejecutivo con resultados y cumplimiento de
criterios ESG.

Finalmente, el monitoreo y control de la comunicacion se garantiza mediante indicadores
como el porcentaje de asistencia a reuniones clave, el nivel de satisfaccion de las areas
involucradas, medido a través de encuestas, y el cumplimiento de los tiempos establecidos
para la entrega de reportes. A ello se suman mecanismos de retroalimentacion continua,
como un buzén digital y encuestas posteriores a las sesiones de trabajo, que permiten
mantener un ciclo permanente de mejora en la gestién de la comunicacion.

Este plan asegura que el proyecto de abastecimiento estratégico se ejecute con claridad,
alineacion y compromiso, minimiza fricciones entre areas y maximiza la adopcién de los
resultados. De acuerdo con estudios de Deloitte (2023), los proyectos que cuentan con una
comunicacion estructurada presentan una mayor probabilidad de cumplir plazos y alcanzar
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sus objetivos. La Figura 28: Proceso de Comunicacién en la Gestion de Proyectos de
Abastecimiento Estratégico, detalla cada una de sus fases y componentes.

Figura 28
Proceso de Comunicacion en la Gestion de Proyectos de Abastecimiento Estratégico
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Detalles operativos,
cronograma, temas
criticos.

documentan y
comunican
oportunamente.

Colaboracion: Se

Externos: Portal de
proveedores .,
Comunicados
oficiales. Workshops

Mensual: Newsletter
interno + workshop
operativo.

* Cumplimiento
en tiempos de
reporte.

Mecanismos de
retroalimentacion:

requiere ) Trimestral: Informe
Mantener el Impacto en procesos, o de alineacién con i buzén digital,
compromiso de cambio de participacién ejecutivo de
N " proveedores Itad encuestas post-
stakeholders internos proveedores activa de areas y estratégicos resultados y csh
yexternos. proveedores. g ’ cumplimiento ESG. workshop.

Nota. Elaboracion Propia

7.6.3. Administracidon de Riesgos en Proyecto de Abastecimiento Estratégico

La implementacion de un proceso de abastecimiento estratégico, al igual que cualquier
proyecto de cambio organizacional, esta sujeta a riesgos que pueden comprometer su
alcance, cronograma, presupuesto y resultados esperados. Por ello, el punto de partida
indispensable es establecer un procedimiento sistematico para la identificacién y evaluacion
de riesgos, acompafado de la definicibn de planes de mitigacion que aseguren la
continuidad y el éxito del proyecto.

La pandemia, conflictos geopoliticos y disrupciones logisticas recientes han demostrado la
importancia de contar con planes de contingencia y estrategias de continuidad (McKinsey
& Company, 2022). La Tabla 18: Ejemplo de Matriz de Riesgos para el Proyecto de
Abastecimiento Estratégico lista los riesgos potenciales, su plan de respuesta y la
asignacion de responsabilidades para cada uno de estos.

Tabla 18
Ejemplo de Matriz de Riesgos para El Proyecto de Abastecimiento Estratégico

. . g - . Plan de Responsable
Riesgo identificado ||Probabilidad/|Impacto |Riesgo e (RACI)
Resistencia al Programa de ||Responsable:
cambio en areas Alta Moderado|/Alto capacitacion + ||PMO /
clave comunicacion ||Consultado: RH
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. . . - . Plan de Responsable
R fi P | | R
iesgo identificado |[Probabilidad||Impacto |Riesgo e (RACI)
clara de
beneficios
Contratos con |[|Responsable:
Variacién de costos clausulas de Finanzas /
or tioo de cambio Media Critico Alto ajuste, Aprobador:
Portip coberturas Comité
financieras Directivo
Pruebas piloto,
soporte técnico ||Responsable:
Fallas en portal de Baja Critico Medio ||24/7, plan de ||Tl/ Informado:
proveedores . .
contingencia Proveedores
manual
Diversificacion |[Responsable:
Incumplimiento de de Compras /
P Media Moderado|Medio |proveedores, |Aprobador:
plazos de entrega . o
penalizaciones ||Comité
contractuales ||Directivo
Auditoria inicial
de datos, Responsable:
Baja cahdgd dg datos Alta Critico Alto validacién Operaciones /
en especificaciones cruzada con Consultado:
areas Calidad
operativas
Monitoreo Responsable:
Cambios requlatorios legal, asesoria ||Juridico /
. 9 Baja Critico Medio |externa, Informado:
inesperados o o
actualizacién  ||Comité
de contratos Directivo

Nota. Elaboracién Propia

Identificaciéon de Riesgos

o Operativos: retrasos en la definicion de requerimientos, errores en especificaciones
técnicas, baja calidad de datos.

o Financieros: variaciones en costos, incumplimiento de presupuestos, impacto de tipo
de cambio.

o Tecnoldgicos: fallas en plataformas digitales (ERP, PMO, portales de proveedores).

o Contractuales/Legales: incumplimiento de clausulas, litigios con proveedores,
cambios regulatorios.
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Culturales/Organizacionales: resistencia al cambio, falta de alineacion entre areas,
baja adopcion de nuevas practicas.

Externos: disrupciones en la cadena de suministro, riesgos ESG, crisis econdmicas o
geopoliticas.

Analisis y Evaluacion

Probabilidad: alta, media, baja.

Impacto: critico, moderado, menor.

Metodologias recomendadas: matriz de probabilidad—impacto, analisis de
escenarios, simulaciones Monte Carlo (para proyectos de gran escala).
Probabilidad: estimada en funcién de experiencias previas y contexto del mercado.
Impacto: evaluado en términos de costo, tiempo y reputacion.

Nivel de riesgo: combinacion de probabilidad + impacto.

Plan de respuesta: incluye acciones de mitigacion, prevencién y contingencia.
RACI: se especifica quién es responsable, quién aprueba, quién se consulta y quién
se informa.

Plan de Respuesta.

Mitigacién: capacitacion en gestiéon del cambio, pruebas piloto de sistemas, clausulas
contractuales claras.

Prevencion: auditorias de datos, validacién temprana de especificaciones,
diversificacion de proveedores.

Contingencia: planes alternativos de abastecimiento, reservas presupuestales,
acuerdos de soporte tecnolégico.

Transferencia: seguros, outsourcing de procesos criticos, garantias contractuales.

Monitoreo y Control

Indicadores clave:

o % de riesgos mitigados vs. identificados.

o Tiempo de respuesta ante incidentes.

o Nivel de satisfaccion de areas interesadas y clientes internos.
Mecanismos:

o Tableros de control en Power Bl con alertas tempranas.

o Revision quincenal en comité de riesgos.

o Retroalimentacién continua de proveedores y areas operativas.

Gobernanza del Riesgo

Roles definidos (RACI):
o Responsable: PMO / lider de abastecimiento.
o Aprobador: comité directivo.
o Consultados: areas operativas, juridico, finanzas.
o Informados: proveedores estratégicos, areas interesadas externos.
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Buenas Practicas de Administracion de Proyectos

La administracién de proyectos aplicada al abastecimiento estratégico se sustenta en
principios reconocidos internacionalmente:

e Modelo de Gobierno: comité de direccién con roles claros y procesos de aprobacién
definidos.

e Metodologia: uso de cronogramas, matrices de riesgos y KPls.

e Transparencia: documentacion formal y trazabilidad de decisiones.

o Gestion del cambio: comunicacion estructurada de desviaciones y acciones
correctivas.

o Lecciones aprendidas: integracién sistematica en futuros proyectos.

o Digitalizacion: uso de BI, automatizacion de RFx y tableros de control de desempefio.

La administracion de proyectos en abastecimiento estratégico constituye un marco de
gobernanza que articula estructura, comunicacién y control. Al integrar la estructuracion del
proyecto, la gestidon de areas interesadas, clientes internos; y el control de riesgos y calidad,
las organizaciones fortalecen su capacidad para alcanzar ahorros sostenibles, resiliencia
en la cadena de suministro y cumplimiento de estandares internacionales.

Este enfoque no solo asegura resultados inmediatos, sino que también consolida una
cultura de mejora continua y confianza organizacional, elementos indispensables para
competir en entornos globales dinamicos y exigentes.

7.6.4 Retos en la Implementacion de Abastecimiento Estratégico

Los principales retos en la administracion de proyectos de abastecimiento estratégico
incluyen la integracién del proceso con la gestion global del proyecto, la alineacion de areas
internas y proveedores, y la gestion de riesgos financieros, contractuales y culturales.

1. Integracién con la planificacion del proyecto. El abastecimiento suele tratarse
como una tarea operativa aislada. Esto genera fricciones: demoras en entregas,
contratos poco claros y proveedores que no cumplen lo esperado. El reto es alinear
abastecimiento con cronograma, riesgos y entregables claves.

2. Alineacion de areas internas. Compras, finanzas, legales, logistica y operacion
deben trabajar en coordinacion. La falta de integracion provoca desvios y duplicidad
de esfuerzos. Se requiere un enfoque transversal que conecte abastecimiento con
la estrategia del proyecto. (PMI, 2021).

3. Gestion contractual. Contratos disefiados solo para ser firmados, sin mecanismos
de seguimiento, generan problemas. Es necesario establecer hitos claros, clausulas
activables y mecanismos de control. La ausencia de indicadores de desempefio
contractual dificulta anticipar desvios.

4. Seleccion y desempeiio de proveedores. El costo no puede ser el unico criterio.
Factores como experiencia en proyectos similares, capacidad de respuesta y
alineacion con objetivos estratégicos son criticos. Riesgo: proveedores que no
cumplen estandares de calidad, tiempos o criterios ESG.
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5. Resistencia cultural y gestion del cambio. Areas internas pueden ver el
abastecimiento estratégico como una carga adicional. La resistencia al cambio es
uno de los riesgos mas altos. Se requiere comunicacion clara, capacitacion y un
plan de adopcion gradual. (Kotter, 1996).

6. Factores externos. Globalizacién y competitividad presionan a las empresas a
reducir costos y aumentar rentabilidad. Riesgos externos incluyen variaciones de
tipo de cambio, crisis econémicas, disrupciones logisticas y cambios regulatorios.

7. Monitoreo y control. Sin indicadores claros, es dificii medir el éxito del
abastecimiento estratégico. Retos comunes: baja asistencia en reuniones clave,
falta de trazabilidad en decisiones y escasa retroalimentacion de areas interesadas
y clientes internos. (ISO, 2023a).

La administracion de un proyecto de abastecimiento estratégico enfrenta retos operativos,
financieros, contractuales, culturales y externos. Superarlos exige un enfoque integral:
integrar abastecimiento en la planificacién del proyecto, disefar contratos gestionables,
diversificar proveedores, aplicar criterios ESG y fortalecer la gestién del cambio.

La etapa 7 contempla un ciclo de revisidn periédica mediante reuniones de control
mensuales o trimestrales, apoyadas en KPIs y métricas de desempefio para evaluar
avances; complementariamente, se impulsa la gestion del cambio y la mejora continua
mediante metodologias que aseguren la adopcion cultural y permitan ajustar procesos con
base en la retroalimentacion; finalmente, la digitalizacién se refuerza con tableros de Bl y
reportes ejecutivos que faciliten decisiones agiles y transparentes sobre proveedores y
categorias.

7.7 Administrar el Suministro

La administracion del suministro constituye la fase de cierre del ciclo de abastecimiento
estratégico y es determinante para asegurar la sostenibilidad del modelo. Esta etapa
trasciende la eficiencia transaccional: conecta la funcién de compras con la estrategia
corporativa, el desarrollo del talento y la cultura organizacional. Su propdsito es garantizar
disciplina, transparencia y mejora continua, elementos esenciales para fortalecer la
competitividad y la resiliencia de la organizacion.

Como fase final del proceso, la administracion del suministro se orienta a asegurar que los
acuerdos establecidos con los proveedores se cumplan conforme a lo pactado, que los
niveles de servicio se mantengan dentro de los parametros definidos y que existan
mecanismos sistematicos de mejora continua. La literatura especializada coincide en que
esta etapa es critica para preservar y amplificar los resultados obtenidos en las fases
anteriores (Monczka et al., 2020; CIPS, 2021).

En esta fase se articulan de manera integrada las actividades de monitoreo, evaluacion,
control, gestién de riesgos, administracion contractual y retroalimentacion continua. De
acuerdo con Gartner (2023a), las organizaciones que adoptan procesos formales de
“Supplier Relationship Management” (SRM) obtienen mejoras sustanciales en desempenio,
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innovacion vy resiliencia, fortalece relaciones de suministro mas estratégicas y de largo
plazo. La Figura 29, Objetivos de la administracion del suministro, destaca tres prioridades
clave: establecer ciclos de revision periddica, gestionar eficazmente el cambio y la mejora
continua, y avanzar en la digitalizacion de reportes e indicadores.

Figura 29
Objetivos de la administracion del suministro

| Metodologia de 7 pasos

- aldentiﬁcar e Analizar 0 Generar “@elecmonar G J .
Analizar el Desarrollar acuerdos , proveedores Desarrollar -GN 1

Necesidades | Mercadosy ro j . i
Gasto del Negocio / Suministros / ESTAtias [ Spearnoe :53::;'2; plan Suministro

Objetivos

= Definir el ciclo de revision periédica: implementar reuniones
de control (mensuales/trimestrales) con KPls y métricas de
desempefio para evaluar avances.

= Gestionar el cambio y mejora continua: aplicar metodologias
para asegurar adopcion cultural y ajustar procesos segun
retroalimentacion.

+ Digitalizar reportes y KPls : Mantener tableros de Bl y repories
gjecutivos que permitan decisiones agiles y transparentes sobre
proveedores y categorias.

Nota. Elaboracion Propia
La administracién del suministro se fundamenta en tres componentes esenciales.

a) Definir ciclos de revision periddica, que se materializa en reuniones mensuales y
trimestrales con indicadores operativos como OTIF, SLA y defectos por millon, asi
como métricas estratégicas de ahorro, innovacion y diversificacion.

b) Gestionar el cambio y la mejora continua, que se logra mediante la adopcion cultural
de metodologias de retroalimentacion y ajuste de procesos.

c) Digitalizar reportes y KPIs, que se implementan a través de tableros de control y
reportes ejecutivos, lo que permite contar con decisiones agiles y transparentes.

7.7.1 Modelo Integral de Operacion

El modelo integral de operacién de abastecimiento se concibe como un marco que
trasciende la eficiencia transaccional y conecta la funcién de compras con la estrategia
corporativa, el desarrollo humano y la cultura organizacional. Sus componentes abarcan la
estrategia, la gestion del talento, la gestién de proveedores, los indicadores de desempenio,
las practicas operativas y de digitalizacién, la cultura y ética, los modelos financieros, la
innovacion y el valor al negocio.

La estrategia se define mediante politicas de abastecimiento alineadas al negocio, mientras
que la gestién del talento se articula a través de planes de carrera, capacitacion continua y
certificaciones internas y externas. La gestion de proveedores se fortalece con evaluaciones
multicriterio, programas de reconocimiento y desarrollo conjunto. Los indicadores de
desempenio integran KPIs estratégicos, operativos y culturales, y las practicas operativas
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se enriquecen con la incorporacién de digitalizacion, automatizacion de procesos y analitica
predictiva. La cultura y ética se consolidan mediante codigos de conducta, politicas
anticorrupcion y relaciones basadas en solidaridad y empatia. Los modelos financieros
consideran analisis CAPEX/OPEX, simulacién de escenarios y evaluacién de costo total de
propiedad. Finalmente, la innovacion y el valor agregado se reflejan en la diversificacion de
fuentes de abasto y en la habilitacion de proyectos estratégicos.

Figura 30
Componentes de la Administracién para el Abastecimiento

Alineacion
Estratégica

Modelos
Financieros

Innovaciény Valor

Al Negocio
Etica g
Integracion
Gestion del Practicas Operativas y
Talento Digitalizacion
o Gestién de Indicadores de
Proveedores e Desempefio (KPIs)

Nota. Elaboracion Propia

1.

Alineacion Estratégica. La gestion de compras debe vincularse directamente con los
objetivos del negocio, define politicas de abastecimiento que respondan a metas de
crecimiento, innovacion y sostenibilidad. La cadena de abasto se convierte en una
ventaja competitiva al integrar la planeacion de demanda, logistica y compras en un
flujo estratégico unico.

Cultura y Etica. La cultura organizacional se refuerza con colaboracién transversal
entre finanzas, operaciones, innovacién y recursos humanos. La conducta ética se
asegura mediante codigos de ética en compras, politicas anticorrupcion y transparencia
en licitaciones. Las relaciones con proveedores se fundamentan en solidaridad y
empatia, tratandolos como socios estratégicos.

Gestion del Talento. El talento en abastecimiento se desarrolla mediante planes de
carrera que establecen rutas de crecimiento para compradores, analistas y lideres. La
capacitacién continua se centra en habilidades digitales, negociaciéon avanzada y
gestion ética. Ademas, se promueven certificaciones internas y externas que acreditan
competencias en abastecimiento y cadena de abasto.

Gestion de Proveedores. La gestion de proveedores se basa en evaluaciones
integrales mediante matrices multicriterio que consideran calidad, costo, innovacion y
cumplimiento ético. Se implementan programas de reconocimiento al mejor proveedor,
con excelente desempefio y colaboracién. Asimismo, se promueve el desarrollo
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conjunto a través de transferencia de conocimiento, innovacién compartida y planes de
mejora.

5. Modelos Financieros. La compra estratégica se evalua al tomar en cuenta CAPEX 'y
OPEX, asi como analisis de retorno sobre la inversion. El costo total de propiedad se
calcula al incluir costos ocultos como logistica, mantenimiento y riesgos. Se utilizan
simulaciones financieras para modelar escenarios y apoyar decisiones de
abastecimiento.

6. Innovacion y Valor al Negocio. La innovacion se impulsa mediante la busqueda
permanente de fuentes de abasto diversificadas en términos geograficos y tecnolégicos.
Las compras se integran como habilitador de proyectos estratégicos en areas como
investigacion y desarrollo, marketing y operaciones. El valor al negocio se traduce en
transformar compras en un area que genera innovacion y resiliencia.

7. Practicas Operativas y Digitalizacion. La operacién se fortalece mediante
benchmarking continuo que incorpora mejores practicas globales de abastecimiento y
automatizacion. La agenda digital se apoya en RPA, uso de agentes virtuales y analitica
predictiva. Se fomenta el desarrollo de nuevas habilidades como alfabetizacion de
datos, gestidn de riesgos y pensamiento estratégico.

8. Indicadores de Desempefo. Los indicadores de desempefo se dividen en
estratégicos y operativos. En el drea de abastecimiento se miden ahorros logrados,
cumplimiento de SLAy reduccion de riesgos. En la relacidén con proveedores se evaluan
métricas como OTIF, calidad, innovacidon y sostenibilidad. Estos indicadores se
consolidan en tableros digitales integrados en plataformas como Power Bl, que permiten
visibilidad en tiempo real.

La figura 30: Componentes de la Administracion para el Abastecimiento resumen el enfoque
sistémico de los puntos anteriores. Adicionalmente; modelos “Supplier Performance
Management Framework” recomiendan integrar métricas cuantitativas y cualitativas para
obtener una vision completa del desempeno (McKinsey & Company, 2022). La literatura
destaca que la evaluacion periddica del desempefo permite identificar desviaciones,
corregir problemas y fortalecer la relacién con los proveedores (Christopher, 2022).

7.7.2 Ciclo de Revision Periddica

El ciclo de revision periddica de abastecimiento se estructura en tres niveles. En el nivel
mensual se realiza una revision operativa de KPIs. En el nivel trimestral se lleva a cabo una
revision estratégica de objetivos, riesgos e innovacién. Finalmente, en el nivel anual se
efectia una evaluacion integral de madurez, impacto financiero y cultura ética. Este
esquema asegura disciplina, transparencia y mejora continua en la gestion de
abastecimiento.

El ciclo tiene como propdsito asegurar que las decisiones de abastecimiento se mantengan
alineadas con la estrategia corporativa, generen valor y fortalezcan la resiliencia de la
cadena, garantiza al mismo tiempo eficiencia operativa, cumplimiento de KPIs y mejora
continua en la ejecucion diaria. La periodicidad recomendada establece revisiones
operativas mensuales, revisiones estratégicas trimestrales y una evaluacion integral anual.
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Tabla 19
Elementos para la revision periddica de Desemperio en el proceso de Abastecimiento

e
. . Estratégico: Validar alineacién con la estrategia corporativa, generar valor y fortalecer resiliencia.
Objetivo del Ciclo N . B . N . v
Operacional: Asegurar eficiencia, cumplimiento de KPls y mejora continua en compras y gestion de proveedores.
Mensual: Revision operativa (KPIs de desempenio, incidencias, SLA).
Trimestral: Revision estratégica (objetivos, innovacion, riesgos, benchmarking).

Anual: Evaluacion integral (madurez del modelo, impacto financiero, cultura y ética).

- % ahorro sobre presupuesto anual.

- % proyectos estratégicos habilitados por compras.

- Diversificacién de proveedores (riesgo geografico/tecnolégico).

- indice de innovacién de proveedores.

- Nivel de digitalizacion (% automatizados).

- OTIF (On Time In Full).
- SLA cumplidos (%).

Indicadores - Defectos ppm.

Operacionales - Tiempo de ciclo de sourcing.

Indicadores
Estratégicos

- Satisfaccién interna (encuestas).

- Cumplimiento ético (% proveedores certificados).

Paso 1: Recoleccion de Datos + Automatizada via Bl (Power Bl, SAP, Oracle). Consolidacion de KPIs.

Paso 2: Andlisis Comparativo + Benchmarking sectorial, identificacién de desviaciones.

IJGEERTNIERIGE Il Paso 3: Revision Operativa (Mensual) + Comité de abastecimiento revisa KPls, acciones correctivas inmediatas.

LTV I Paso 4: Revision Estratégica (Trimestral) » Comité ejecutivo revisa KPIs estratégicos, ajustes de planes, evaluacién de riesgos emergentes.

Paso 5: Evaluacion Integral (Anual) 2 Auditoria interna/externa, reconocimiento a proveedores, actualizacién de manual, definicién de roadmap.

Paso 6: Comunicacién y Cultura + Reportes ejecutivos, talleres de retroalimentacién, difusién de resultados para fortalecer cultura ética y colaborativa.

Nota. Elaboracién Propia

Los indicadores estratégicos incluyen porcentaje de ahorro, proyectos habilitados, nivel de
diversificacion, indice de innovacion y grado de digitalizacion. Por su parte, los indicadores
operativos abarcan OTIF, cumplimiento de SLA, defectos por millén, tiempo de ciclo de
abastecimiento, satisfaccion interna y cumplimiento ético.

El procedimiento del ciclo de revision se estructura en seis etapas:

Recoleccion automatizada de datos mediante plataformas de BI.

Analisis comparativo frente a metas y tendencias.

Revision operativa mensual en el comité de abastecimiento.

Revision estratégica trimestral en el comité ejecutivo.

Evaluacién integral anual, apoyada en auditorias, reconocimientos y analisis de
madurez.

6. Comunicacion y cultura, a través de reportes ejecutivos, talleres de
retroalimentacion y difusién de resultados. La Tabla 19, Elementos para la revision
periddica de desempeno en el proceso de Abastecimiento, integra cada uno de
estos componentes dentro de un marco coherente de gestion.

ahrbd =

Estudios de Deloitte (2023) evidencian que las organizaciones con procesos maduros de
administracion contractual reducen riesgos legales, mejoran la trazabilidad y evitan
pérdidas derivadas de incumplimientos o renovaciones automaticas no deseadas.
Asimismo, estandares como ISO 9001 e ISO 44001 recomiendan establecer mecanismos
formales de control contractual para asegurar transparencia, trazabilidad y cumplimiento
(1ISO, 2023a).
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7.7.3 Digitalizacion y Reportes Ejecutivos

La digitalizacion y los reportes ejecutivos deben funcionar como un sistema integrado
analisis de datos de abastecimiento que permita decisiones rapidas, transparentes vy
alineadas con la estrategia corporativa. La opcidon recomendada es mantener tableros de
Bl complementados con reportes ejecutivos dinamicos. Los tableros de Bl cumplen la
funcion de monitoreo en tiempo real de KPIs operativos y estratégicos, mientras que los
reportes ejecutivos sintetizan informacion periddica para la alta gerencia, con narrativas
estratégicas, comparativos y tendencias.

Tabla 20
Plataformas Digitales para la Administracion del Proceso de Abastecimiento

T

Funcion: Monitoreo en tiempo real de KPlIs.

Caracteristicas: Visualizacion de desempeno de proveedores (OTIF, calidad, innovacion); seguimiento de categorias criticas y gasto total; alertas
automaticas de riesgos (logisticos, financieros, éticos).

Beneficio: Transparencia y agilidad en decisiones diarias.

Funcién: Sintesis periodica para comité directivo y alta gerencia.
Caracteristicas: Narrativa estratégica (ahorros, resiliencia, innovacién); comparativos trimestrales y anuales; insights de tendencias y benchmarking.
Beneficio: Facilitan decisiones estratégicas y alineacién con objetivos corporativos.

Periodicidad:

- Mensual: Tablero operativo (KPIs de proveedores y categorias).

- Trimestral: Reporte ejecutivo estratégico (alineacidn, riesgos, innovacion).

- Anual: Informe integral con roadmap y evaluacion cultural.

Integracién Roles:

- Analista de Compras: mantiene tableros Bl.

- Gerente de Compras: valida reportes ejecutivos.

- Director de Abastecimiento: presenta resultados al comité.

\ndioadores Estratégicos: % ahorro, diversificacién de proveedores, innovacion aportada, nivel de digitalizacién.
Clave Operativos: _C)T\F, SLA cumplidos, defectos ppm, tiempo de ciclo de sourcing.
Culturales/Eticos: % proveedores certificados en ética, satisfaccion interna.

1. Captura automatica de datos desde ERP/BI.

2. Validacion mensual por analistas y gerentes.

3. Generacion de reportes ejecutivos con narrativas estratégicas y visualizaciones clave.
4. Presentacion en comité con decisiones agiles basadas en evidencia.

5. Retroalimentacion y ajuste de KPIs y procesos.

Procedimiento
de Manejo

Nota. Elaboracién Propia

El modelo de integracion establece una periodicidad mensual para los tableros operativos,
trimestral para los reportes estratégicos y anual para los informes integrales. Los roles se
distribuyen entre analistas de compras, gerentes y directores de abastecimiento, quienes
son responsables de mantener, validar y presentar los resultados.
El procedimiento de gestion contempla:

o Captura automatica de datos desde las plataformas ERP y BI.

e Validacién mensual de informacién y consistencia.

e Generacion de reportes ejecutivos, con narrativas estratégicas y visualizaciones

clave.
» Presentacion en comités operativos y estratégicos.
o Retroalimentacion estructurada para el ajuste de KPIs, procesos y prioridades.

La Tabla 20, Plataformas Digitales para la Administracién del Proceso de Abastecimiento,
presenta las metodologias mas utilizadas para soportar este modelo.
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7.7.4 Dimensiones de Transformacion

La implementacion del modelo requiere abordar cuatro dimensiones criticas.

1. La dimension organizacional asegura la alineacion de objetivos estratégicos vy
operativos bajo una gobernanza clara.

2. La dimension de procesos y metodologia integra marcos de referencia hibridos como
TCO, RFx y MCDA.

3. Ladimension humana y cultural impulsa el desarrollo de competencias, la colaboracién
interareas y el cambio de mentalidad hacia la creacion de valor.

4. Finalmente, la dimensién tecnoldgica y digital incorpora ERP, SRM y BI, junto con la
automatizacion mediante RPA y analitica avanzada.

Tabla 21
Retos principales para la implementacion de la Administraciéon del Abastecimiento

m Retos principales Enfoque de solucién sugerido

- Alinear objetivos estratégicos y operativos - Comunicacion transversal
Organizacional - Superar resistencia al cambio - Patrocinio ejecutivo
- Definir gobernanza clara - RACIl y comités de decision

- Framewaorks hibridos (TCO, Matriz de
Compras+ RFQ)

- KPIs estratégicos y operativos

- Ciclos de mejora continua

- Integrar metodologias estratégicas y operativas
[T R G [ G GG Y-l - Balancear estandarizacién con flexibilidad
- Medir desempenio integral

- Desarrollar nuevas competencias

. . - Programas de capacitacion
- Fomentar colaboracion interareas

- Talleres de co-creacion
- Narrativas de valor compartido

Humanos y Culturales

()

- Cambiar la mentalidad de “comprar barato” a “crear
valor”

- Integrar sistemas ERP/SRM/BI - Plataformas integradas
L DIGETLERVA I EIET I - Automatizar tareas repetitivas - RPAy analitica avanzada
- Garantizar calidad y trazabilidad de datos - Gobierno de datos sélido

Nota. Elaboracion Propia

El abastecimiento estratégico, entendido desde un enfoque integral, se consolida como un
motor de competitividad y resiliencia organizacional. Su implementacion transforma la
funcidon de compras en un habilitador de innovacion, sostenibilidad y generacién de valor,
al reducir la brecha entre la estrategia corporativa y la ejecucion operativa. La Tabla 21,
Retos principales para la implementacion de la Administracién del Abastecimiento, sintetiza
los desafios mas relevantes que las organizaciones deben gestionar para alcanzar este
nivel de madurez.

El proceso de abastecimiento estratégico de 7 pasos no es exclusivo de grandes
organizaciones o instituciones; su aplicacidon en empresas medianas y pequenas en México
resulta viable y altamente beneficiosa por las siguientes razones:

1. Escalabilidad del modelo. El proceso es flexible y adaptable: puede ajustarse al
tamafo de la empresa y al volumen de compras. Permite que una pequefia 0 mediana

99



empresa estructure sus decisiones de compra con el mismo rigor que una gran
empresa, pero con recursos proporcionales.

2. Optimizacion de costos. Al analizar categorias y mercados, las empresas pueden
identificar proveedores mas competitivos y negociar mejores condiciones. Se reducen
gastos ocultos mediante metodologias como TCO (Total Cost o Ownership).

3. Reduccién de riesgos. La evaluacion sistematica de proveedores ayuda a minimizar
riesgos de incumplimiento, calidad deficiente o dependencia excesiva de un solo
proveedor. Se fortalece la resiliencia de la cadena de suministro, clave en un entorno
mexicano con alta volatilidad econdmica.

4. Profesionalizacion del area de compras. El proceso fomenta una cultura de
planeacion y analisis, al promover las compras de decisiones improvisadas. Eleva la
funcién de abastecimiento a un rol estratégico dentro de la organizacién, al generar
confianza en clientes y socios.

5. Acceso a innovacion y competitividad. Al abrirse a nuevos proveedores y mercados,
las empresas pueden incorporar tecnologias, materiales o procesos innovadores. Esto
les permite diferenciarse frente a competidores locales y mejorar su posicionamiento.

6. Impacto en la sostenibilidad. EI modelo facilita incluir criterios de responsabilidad
social y ambiental en la seleccién de proveedores. Esto es cada vez mas valorado en
México por clientes y cadenas globales que exigen practicas sostenibles.

7. Beneficios tangibles. Ahorros directos en costos de adquisicion. Mayor control sobre
el gasto y la calidad. Relaciones solidas con proveedores estratégicos. Mejor capacidad
de respuesta ante cambios del mercado.

La adopcién del proceso de abastecimiento estratégico de siete pasos en empresas

medianas y pequefas mexicanas no solo es posible, sino recomendable. Su

implementacién fortalece la eficiencia operativa, la competitividad y la sostenibilidad, y

transforma al area de compras en un motor de crecimiento y resiliencia organizacional.

7.7.5 Retos de la Etapa 7 del Abastecimiento Estratégico

La administracion del suministro constituye la fase de cierre del ciclo estratégico y se erige
como el elemento que garantiza la sostenibilidad del modelo de abastecimiento. Su
complejidad radica en la necesidad de articular la operacion con la estrategia corporativa,
la cultura organizacional y el desarrollo del talento, lo que convierte a esta etapa en un punto
critico para la competitividad empresarial. El desafio esencial consiste en evitar que se
reduzca a un proceso meramente operativo y burocratico, y consolidarla como un motor de
innovacién, resiliencia y generacion de valor al negocio.

En este contexto, la gestion enfrenta retos de caracter multidimensional que incluyen la
alineacion estratégica, la consolidacion de una cultura ética y transparente, el
fortalecimiento del talento especializado, la relacion con proveedores, la incorporacion de
modelos financieros integrales, la capacidad de impulsar innovacion y valor agregado, asi
como la adopcion de practicas operativas digitalizadas y el uso disciplinado de indicadores
de desempeno. Estos problemas se intensifican por la necesidad de mantener un ciclo de
revision periodica que evite la burocratizacion y asegure decisiones oportunas, ademas de
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disponer de reportes ejecutivos capaces de traducir métricas técnicas en narrativas
estratégicas utiles para la alta direccion.

Figura 31
Alineacion Estratégica del Negocio, Cadena de Suministro y Abastecimiento

Estrategia del Desarrollo de la Abastecimiento
Negocio Cadena de Abasto

Fexibilidad y
Velocidad

Alienacion
Estratégica

Expectativas
del cliente

Modelos
Financieros

Competitividad
del Mercado

Innovacion y
Valor Agregado

Visibilidad Cultura y ética

Practicas
Operativas y
Digitalizacion

Gestion de
Talento

Crecimiento

Colab: i6
del Negocio olaboracién

Eficiencia en
Costos

Gestion de
Proveedores

Indicadores de
Desempefio

Portafolio de
Productos

Nota. Elaboracioén Propia

A ello se suma la exigencia de una transformacion organizacional que demande claridad en
la gobernanza, madurez metodoldgica y una inversién tecnolégica suficiente para integrar
sistemas avanzados de gestion. Superar estos retos requiere una vision integral que
transforme el abastecimiento en un habilitador de competitividad y resiliencia, capaz de
vincular la estrategia corporativa con la ejecucién operativa y de consolidar la funcion de
compras como un area estratégica que impulse innovacion, sostenibilidad y valor agregado.

1.

Alineacion Estratégica. Riesgo de desconexién entre politicas de abastecimiento y
objetivos corporativos. Dificultad para integrar demanda, logistica y compras en un flujo
estratégico unico. Resistencia interna de areas que no reconocen al abastecimiento
como habilitador estratégico. La Figura 31: Alineacion Estratégica del Negocio, Cadena
de Suministro y Abastecimiento. Muestra un esquema de alineacion de objetivos
estratégicos.

Cultura y Etica. Cumplimiento insuficiente de coédigos de ética y politicas
anticorrupcion. Relaciones con proveedores limitadas a lo contractual, sin evolucionar
hacia asociaciones estratégicas. Choque cultural entre transparencia deseada y
practicas arraigadas de opacidad.

Gestion del Talento. Brecha de competencias digitales y analiticas en equipos de
compras. Planes de carrera poco definidos, genera rotacién y pérdida de talento
especializado. Escasa capacitacion y certificacion continua, limita la profesionalizacion
del area.

Gestion de Proveedores. Evaluaciones multicriterio complejas y dificiles de mantener
en tiempo real. Baja colaboracién en innovacién compartida con proveedores.
Dependencia excesiva de pocos proveedores, reduce resiliencia y diversificacion.
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5. Modelos Financieros. Subestimacion del costo total de propiedad (TCO) y de costos
ocultos. Limitaciones en simulaciones financieras para escenarios de crisis. Choque
entre CAPEX y OPEX, privilegia decisiones de corto plazo.

6. Innovacién y Valor Agregado. Dificultad para diversificar fuentes de abasto en
mercados volatiles. Falta de vision innovadora en compras, percibidas como area de
control de costos. Escasa integracion con proyectos estratégicos de 1+D, marketing y
operaciones.

7. Practicas Operativas y Digitalizacion. Resistencia al cambio tecnolégico y lenta
adopcion de RPA, plataformas digitales y analitica avanzada. Problemas de integracion
de sistemas ERP/SRM/BI, genera duplicidad de datos. Brecha en alfabetizacion de
datos y en interpretacion de KPls.

8. Indicadores de Desempeiio. Sobrecarga de meétricas que dificulta priorizar lo
estratégico. Datos poco confiables por fallas en captura y validacion. Falta de conexion
entre indicadores operativos y estratégicos.

9. Ciclo de Revision Periodica. Riesgo de burocratizacion en reuniones mensuales y
trimestrales. Falta de disciplina en la retroalimentacion y ajuste de procesos. Desfase
temporal en decisiones estratégicas frente a cambios del mercado.

10. Digitalizacion y Reportes Ejecutivos. Dependencia excesiva de Bl, con riesgo de
generar “falsas certezas”. Narrativas estratégicas insuficientes en reportes ejecutivos.
Brecha entre analistas y directivos para traducir métricas en decisiones.

11. Dimensiones de Transformacién. Gobernanza poco clara y roles indefinidos en la
gestion integral. Metodologias hibridas (TCO, RFx, MCDA) que requieren alta madurez
organizacional. Resistencia cultural a ver compras como motor de valor. Brecha
tecnoldgica por inversion insuficiente en ERP, SRM y automatizacion avanzada.

Capitulo 8- Aplicacion del proceso de Abastecimiento Estratégico

Este capitulo presenta una serie de casos empresariales que ilustran la aplicacién practica
de la metodologia de abastecimiento estratégico en organizaciones mexicanas de distintos
tamanfos y sectores. Los casos fueron seleccionados por su relevancia, diversidad y
capacidad para mostrar como los principios tedricos, las plataformas analiticas y las
plataformas digitales pueden integrarse para generar mejoras tangibles en eficiencia,
control y desempefio.

La literatura sefala que los estudios de caso permiten comprender fendmenos complejos
en su contexto real, facilita la identificacion de patrones, aprendizajes y buenas practicas
(Yin, 2018). En este sentido, los casos presentados constituyen evidencia empirica que
complementa el marco tedrico y metodolégico desarrollado en este estudio.

El abastecimiento estratégico se configura como una plataforma esencial para transformar
la gestion de proveedores en un verdadero motor de resiliencia, innovacion y sostenibilidad.
El presente caso de estudio examina la aplicaciéon de la metodologia de los siete pasos en
dos empresas mexicanas de sectores distintos: Grupo Rotoplas, lider en soluciones
integrales para el agua, y Verde Valle, referente en alimentos basicos.
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El propésito es demostrar cémo un mismo marco metodoldgico puede adaptarse tanto a las
caracteristicas de una empresa cotizada en bolsa dentro del sector consumo basico, como
a las particularidades de una empresa privada del sector alimenticio. Asimismo, se analiza
la implementacion de mejores practicas operativas para la administracién del suministro en
contextos organizacionales diversos, considera tanto aquellas empresas que cuentan con
una estructura formal de compras como aquellas que carecen de ella, con el fin de
evidenciar la flexibilidad y alcance del modelo en distintos escenarios empresariales.

8.1 Implementaciéon de Abastecimiento Estratégico para Grupo Rotoplas

Aplicada al caso de la Empresa Rotoplas con soporte de plataformas digitales

8.1.1 Contexto Corporativo y Necesidad Estratégica

Grupo Rotoplas, lider en soluciones integrales para el agua en América Latina, opera 18
plantas en 14 paises y mantiene un portafolio de 27 lineas de productos y servicios. En
2024 enfrentd un entorno retador: ingresos por 11,200 millones de pesos, un EBITDA de
1,460 millones (margen 13%) y utilidad neta de 169 millones, refleja una contraccion frente
a 2023.

Paralelamente, la compafiia avanza en una transformacion estratégica basada en
sostenibilidad, digitalizacion y eficiencia operativa. En este contexto, la gestién de
abastecimiento se vuelve un habilitador critico para:

e Reducir costos y mitigar riesgos.

e Asegurar continuidad operativa en multiples geografias.
e Integrar criterios ESG en la cadena de suministro.

e Mejorar la visibilidad del gasto y la toma de decisiones.

El gasto total de 2025 ascendié a 8,251 millones de pesos, distribuido en materiales
directos, indirectos y servicios. La fragmentacion de datos, la falta de estandarizaciéon y la
limitada visibilidad del gasto justifican la adopcidon de una metodologia robusta de
abastecimiento estratégico.

8.1.2. Definicion del Alcance y Segmentacion del Gasto

Objetivo: establecer claridad sobre categorias, plantas, paises y unidades de negocio
involucradas.
Acciones clave:

o Consolidacion del gasto total en un repositorio unico.

» Clasificacién en directos, indirectos y servicios.

o Identificacion de categorias criticas: resinas, componentes electronicos, logistica,
energia y mantenimiento.
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e Priorizacion basada en valor, riesgo y criticidad.
Soporte tecnolégico: Business Suite corporativo, plataforma de analisis de datos
empresariales y plataforma de datos maestros.

Resultado esperado: mapa integral del gasto y catalogo de categorias estandarizado.

8.1.3. Analisis Interno y Diagnoéstico de Necesidades

Objetivo: comprender requerimientos técnicos, niveles de servicio y restricciones
operativas.

Acciones clave:
e Entrevistas con areas de manufactura, ingenieria, logistica, finanzas vy
sostenibilidad.
e Revision de contratos vigentes y desempeiio historico.
e Integracion de metas ESG: 23% resina reciclada, 28% energia renovable, 57%
residuos reciclados.

Soporte tecnolégico: Repositorio de datos compartidos, formularios digitales, plataforma
de automatizacién de procesos.

Resultado esperado: documento de necesidades por categoria y matriz de riesgos
operativos.

8.1.4. Analisis de Mercado y Fuentes de Abastecimiento

Objetivo: evaluar la dinamica del mercado, alternativas y tendencias regionales.
Acciones clave:

e Analisis comparativo de precios y capacidades en México, EUA y LATAM.

o |dentificaciéon de proveedores con practicas ESG.

o Evaluacién de desarrollo de abasto local para componentes electronicos.

» Analisis de tendencias: resinas recicladas, logistica sostenible, energias limpias.

Soporte tecnolégico: Bases de datos de comercio internacional.
Resultado esperado: mapa de proveedores por region y analisis comparativo de mercado.

8.1.5. Estrategia de Abastecimiento por Categoria

Objetivo: definir el modelo 6ptimo de compra para cada categoria.
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Acciones clave:
o Contratos a largo plazo para resinas con proveedores regionales.
o Alianzas con fabricantes asiaticos para electrénicos con ensamblaje local.
o Diversificacion de operadores logisticos.
e Inclusion obligatoria de criterios ESG.
o Definicion de modelos de negociaciéon: RFQ, RFP, TCO, subastas electrénicas.

Soporte tecnolégico: plataformas de abastecimiento en comercio electrénico, modelos
TCO en plataforma de analisis de datos empresariales, modelos estadisticos y financieros
para simular escenarios.

Resultado esperado: Plan estratégico de abastecimiento por categoria.

8.1.6 Generacioén de Opciones y Proceso de Abastecimiento

Objetivo: ejecutar procesos competitivos con transparencia.

Acciones clave:
e RFQ para materias primas.
o RFP para servicios logisticos con criterios de sostenibilidad.
o Evaluacion técnica y econdmica mediante matriz ponderada.
e Validacién de capacidad, innovacién y cumplimiento ambiental.

Soporte tecnolégico: plataformas de comercio electrénico, plataforma de analisis de datos
empresariales, manejo de firmas digitales.

Resultado esperado: lista de proveedores oficiales seleccionados y recomendacion
ejecutiva.

8.1.7 Negociacién, Seleccion y Contratacion

Objetivo: asegurar acuerdos que maximicen valor y mitiguen riesgos.

Acciones clave:
e Negociacion basada en Costo Total de Adquisicion y escenarios.
e Contratos marco con clausulas de desempefio.
e Incentivos por innovacién, calidad y cumplimiento ESG.
e Plan de transicién para nuevos proveedores.

Soporte tecnolégico: plataformas de gestion contractual, tableros de simulacion,
plataformas colaborativas.
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Resultado esperado: negociacion de contratos, digitalizacion de documentos, alineacion
a la estrategia corporativa.

8.1.8 Implementacién, Gestion del Desempeiio y Mejora Continua

Objetivo: garantizar cumplimiento, desempefio y evolucién del modelo.

Acciones clave:
e Integracion con Business Suites y tableros de control.
e Reuniones trimestrales de desempefio (KPI).
e Evaluacién continua de ESG, innovacién y calidad.
o Ajustes segun inflacion, tipo de cambio y demanda.

Soporte tecnolégico: Plataforma de analisis de datos empresariales. Intercambid
electréonico de datos con proveedores, plataformas de colaboracién con proveedores,
plataformas de automatizacién de procesos.

Resultado esperado: gobernanza soélida y desempeno sostenible de la cadena de
suministro.

Beneficios Esperados
e Financiera: Ahorros del 8-12% en categorias criticas.
e Riesgos: Mitigacion de inflacién y volatilidad cambiaria.
o Digitalizacién: Integracion de proveedores a plataformas digitales.
o Sostenibilidad: Alineaciéon de proveedores con metas y criterios ESG.
e Reputacion: Refuerzo del liderazgo en innovacion y sostenibilidad.

8.1.9 Conclusion Ejecutiva

La metodologia de 7 pasos Clegg & Montgomery (2008) permite a Rotoplas transformar
su modelo de abastecimiento en un habilitador estratégico que impulsa eficiencia,
sostenibilidad y resiliencia. La integracion de plataformas tecnolégicas, criterios ESG y
procesos estandarizados fortalece la competitividad de la compafia en un entorno global
dinamico, asegura continuidad operativa, optimizaciéon del gasto y alineacion con su
propdsito corporativo: llevar mas y mejor agua a las personas mediante soluciones
descentralizadas y sustentables.

8.2 Abastecimiento Estratégico en Productos Verde Valle

Fortalecer la resiliencia agroindustrial mediante digitalizacion, sostenibilidad y gestion
integral del riesgo
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8.2.1. Contexto Corporativo y Necesidad Estratégica

Productos Verde Valle, fundada en 1967 en Zapopan, Jalisco, es una de las empresas
mexicanas mas reconocidas en la seleccion, procesamiento y comercializacion de granos
y alimentos basicos. Con una plantilla de 1,000 colaboradores, cobertura nacional en mas
de 200 territorios y presencia internacional en Norteamérica, Cuba y Centroamérica, la
compania opera bajo estandares de inocuidad certificados por FSSC 22000.

Su portafolio incluye arroz, frijol, lenteja, garbanzo, chia, granola, puré de papa, frijoles
refritos, salsas y cereales, respaldados por marcas como Verde Valle® e Isadora®.
El perfil de gasto se concentra en:

o Materias primas agricolas (frijol, arroz, lenteja).

o Empaques (cartdon reciclado, plasticos biodegradables).

o Transporte y distribucién.

o Energiay servicios asociados.
La empresa enfrenta retos caracteristicos de la agroindustria: volatilidad de precios, riesgos
climaticos, estacionalidad y cambios regulatorios. La literatura especializada sefiala que las
cadenas agroalimentarias presentan riesgos elevados por su dependencia de factores
externos (Christopher, 2022).

En este contexto, una metodologia robusta de abastecimiento estratégico permite a Verde
Valle fortalecer su resiliencia, optimizar costos y asegurar la continuidad del suministro.

8.2.2. Definicién del Alcance y Segmentacion del Gasto

Objetivo: establecer claridad sobre categorias, volumenes, territorios y unidades de
negocio involucradas.

Acciones clave:
o Consolidacion del gasto agricola, de empaques, transporte y energia.
o Clasificacion por categorias criticas: frijol, arroz, lenteja, empaques sostenibles,
logistica.
o Identificacion de riesgos: clima, estacionalidad, regulaciones fitosanitarias,
volatilidad de precios.
e Priorizacién ABC basada en impacto en costos y riesgo de desabasto.
Soporte tecnoldgico: Business Suite Corporativa, plataforma de andlisis de datos y
empresariales, plataformas de estandarizacion de datos.

Resultado esperado: mapa integral del gasto y catalogo de categorias con criterios
agroindustriales.
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8.2.3. Analisis Interno y Diagnoéstico de Necesidades

Objetivo: comprender requerimientos técnicos, volumenes, especificaciones vy
restricciones operativas.

Acciones clave:
o Identificacién de necesidades con operaciones, calidad, logistica y comercial.
e Revision de especificaciones agricolas: humedad, calibre, origen, certificaciones.
o Analisis de desempefio historico de proveedores agricolas y logisticos.
e Integracion de metas de sostenibilidad: empaques reciclados y biodegradables.

Soporte tecnoldgico: repositorios de documentos, formularios digitales, procesos
automatizados.

Resultado esperado: documento de necesidades por categoria y matriz de riesgos
operativos y agricolas.

8.2.4. Andlisis de Mercado y Fuentes de Abastecimiento

Objetivo: evaluar la dinamica del mercado agricola y de empaques, asi como riesgos
externos.

Acciones clave:
e Analisis de precios de granos en México, EUA y Sudamérica.
o Evaluacién de riesgos climaticos (sequias, heladas).
e Analisis de regulaciones fitosanitarias y de importacion.
o Identificacion de proveedores con certificaciones de calidad y sostenibilidad.
e Evaluacién de tendencias: empaques biodegradables, trazabilidad digital,
agricultura regenerativa.

Soporte tecnolégico: plataformas de investigaciéon de mercado, bases de datos agricolas,
plataformas de riesgo climatico.

Resultado esperado: mapa de proveedores por region y analisis comparativo de precios,
riesgos y capacidades.

8.2.5. Estrategia de Abastecimiento por Categoria

Objetivo: definir el modelo 6ptimo de compra para cada categoria agricola, de empaque y
logistica.

Acciones clave:
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e Negociacion de contratos a futuro para granos clave (frijol, arroz, lenteja).

o Diversificacion de origen: México, EUA, Sudamérica.

e Alianzas con proveedores locales de cartdn reciclado y plasticos biodegradables.

e Acuerdos con operadores logisticos regionales para optimizar costos.

e Definicion de modelos de negociacion: RFQ para granos, RFP para empaques
sostenibles, TCO para logistica.

Soporte tecnoldgico: plataformas de comercio electronico, modelos estadisticos y
financieros de costo total de adquisicion, modelos de simulacién de escenarios.

Resultado esperado: estrategia por categoria con enfoque en resiliencia, sostenibilidad y
eficiencia.

8.2.6. Generacién de Opciones y Proceso de Abastecimiento

Objetivo: ejecutar procesos competitivos con transparencia y rigor técnico.

Acciones clave:
o RFQ para productos agricolas con especificaciones técnicas claras.
o RFP para empaques con criterios de innovacién y sostenibilidad.
o Evaluacion técnica y econdmica mediante matriz ponderada.
e Validacién de capacidad de entrega, certificaciones y trazabilidad.

Soporte tecnolégico: plataformas de comercio electronico, tableros comparativos en
plataforma de analisis de datos empresariales, firmas digitales.

Resultado esperado: lista de proveedores seleccionados y recomendacion ejecutiva por
categoria.

8.2.7. Negociacion, Seleccion y Contratacion

Objetivo: asegurar acuerdos de largo plazo, mitigacion de riesgos que garanticen
continuidad.

Acciones clave:
» Negociacion basada en costo total de adquisicion y escenarios climaticos y de
precios.
o Contratos marco con clausulas de desempeno agricola y logistico.
e Incentivos por innovacién, calidad y sostenibilidad.
e Plan de transicién para nuevos proveedores agricolas.
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Soporte tecnolégico: plataformas de gestion de contratos, tableros de simulacion,
plataformas colaborativas con proveedores.

Resultado esperado: contratos firmados, digitalizados y alineados a la estrategia
agroindustrial.

8.2.8. Implementacién, Gestidon del Desempeiio y Mejora Continua

Objetivo: garantizar cumplimiento, desempenio y evolucion del modelo de abastecimiento.

Acciones clave:
e Integracion de proveedores a Business Suite y plataforma de analisis de datos
empresariales.
o Tableros semestrales de desempeno: calidad, entregas, ESG, innovacion.
e Reuniones de revision con proveedores estratégicos.
e Ajustes segun clima, precios agricolas y demanda.

Soporte tecnoldégico: plataforma de analisis de datos empresariales, plataformas de
colaboracién con proveedores, automatizacion de alertas.

Resultado esperado: gobernanza soélida para una cadena de suministro resiliente y
sostenible.

8.2.9. Beneficios Esperados

e Financiera: Ahorros del 6-10% en categorias criticas.

o Riesgos: Mitigacion de riesgos climaticos y reduccidn de la volatilidad agricola.

o Sostenibilidad: Integracion de empaques sostenibles y proveedores con
certificaciones ambientales y sociales.

o Digitalizacion: Trazabilidad digital completa y visibilidad operativa en tiempo real.

e Reputacion: Fortalecimiento del posicionamiento como empresa confiable,
innovadora y responsable.

8.2.10 Conclusion Ejecutiva

La metodologia de 7 pasos permite a Productos Verde Valle fortalecer su cadena de
suministro frente a la volatilidad agricola, mejorar la eficiencia operativa y avanzar en su
compromiso con la sostenibilidad. La integracion de plataformas tecnoldgicas, criterios ESG
y procesos estandarizados asegura una cadena de suministro resiliente, trazable y alineada
con la mision corporativa de contribuir a la alimentacion saludable de México y el mundo.
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8.3. Abastecimiento Estratégico en Empresa Pequena

Un modelo ligero, disciplinado y escalable para fortalecer la gestion de proveedores

8.3.1. Contexto y Necesidad Estratégica

Las empresas pequeias suelen operar con estructuras reducidas, decisiones centralizadas
en el duefio y procesos informales de compra. Aunque esta dinamica permite agilidad,
también genera riesgos: compras urgentes, dependencia de pocos proveedores, falta de
control del gasto y ausencia de trazabilidad.

Implementar un proceso de abastecimiento estratégico de siete pasos —adaptado a la
realidad de una organizacion sin area formal de compras— permite:

e Ordenar y estandarizar decisiones.

e Reducir costos y evitar compras innecesarias.

e Minimizar riesgos de calidad, tiempos y sobreprecios.

e Crear disciplina operativa sin burocracia.

e Construir una base escalable para un futuro departamento de compras.

Este modelo se centra en métodos simples, roles claros y plantillas practicas que pueden
ser gestionadas por una sola persona, mantiene al duefio como responsable estratégico.

8.3.2. Definiciéon de Necesidades y Alcance

Objetivo: identificar qué se necesita comprar, con qué frecuencia y con qué prioridad.

Acciones clave:
o Elaborar una lista simple de bienes y servicios criticos.
o Clasificarlos en tres categorias:
o Insumos recurrentes (materiales, refacciones, consumibles).
o Servicios especializados (mantenimiento, asesorias, soporte técnico).
o Compras unicas (equipos, mobiliario).
e Validar la lista con el duefio para definir prioridades.

Resultado esperado: catalogo basico de necesidades y prioridades estratégicas.

8.3.3. Anadlisis del Gasto Actual y Potencial

Objetivo: entender cuanto se gasta, en qué y con quién.

Acciones clave:
e Revisar facturas, notas y comprobantes de los ultimos meses.
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o |dentificar proveedores frecuentes, montos elevados y compras urgentes.

o Detectar oportunidades de consolidacion o reduccién de costos.

Resultado esperado: reporte simple de gasto por categoria y proveedor.

8.3.4. Definicién de Criterios Estratégicos de Seleccion

Objetivo: establecer reglas claras para tomar decisiones consistentes.

Acciones clave:
o Definir criterios practicos:
o Precio competitivo.
o Calidad minima requerida.
o Confiabilidad del proveedor.
o Condiciones de pago.
e Convertirlos en una lista operativa que guie cada compra.

Resultado esperado: criterios de seleccién aprobados por el dueio.

8.3.5. Exploracion del Mercado y Generaciéon de Opciones

Objetivo: evitar dependencia de un solo proveedor y ampliar alternativas.

Acciones clave:
e Buscar al menos 2—3 opciones por categoria.
o Utilizar fuentes accesibles:
o Directorios locales.
o Recomendaciones de confianza.
o Plataformas digitales.
e Solicitar cotizaciones basicas.

Resultado esperado: listado preliminar de proveedores por categoria.

8.3.6. Evaluacién y Comparacion de Proveedores

Objetivo: seleccionar la mejor opcidon de manera objetiva y sencilla.

Acciones clave:
e Crear una matriz simple en hoja de calculo.
e Asignar puntuaciones del 1 al 5 por criterio.
e Comparar alternativas de forma visual y rapida.
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Resultado esperado: proveedor recomendado con justificacion documentada.

8.3.7. Negociaciéon y Formalizacion de Acuerdos

Objetivo: asegurar claridad, precio justo y condiciones estables.

Acciones clave:
e Negociar precio, tiempos de entrega y condiciones de pago.
e Formalizar mediante:
o Contratos simples, o
o Ordenes de compra claras.
e Registrar acuerdos para evitar malentendidos.

Resultado esperado: acuerdos formales y trazables.

8.3.8. Monitoreo del Desempeno y Ajustes Periodicos

Objetivo: asegurar cumplimiento y mejorar continuamente.

Acciones clave:
e Registrar entregas, calidad y cumplimiento de tiempos.
e Documentar incidencias en un formato sencillo.
e Revisar peridédicamente con el dueno para decidir ajustes o cambios de proveedor.

Resultado esperado: historial de desempefio y decisiones basadas en evidencia.

Este modelo distingue claramente las funciones operativas y estratégicas como lo muestra
la Tabla 22: “Roles y Responsabilidades en el proceso de abastecimiento estratégico.

Tabla 22

Roles y Responsabilidades en el Proceso de Abastecimiento Estratégico

Etapa HResponsabIe de Compras “Dueﬁo

1. Definicién de Recopila requerimientos y Valida prioridades y define lo
necesidades organiza categorias estratégico

2. Analisis del gasto Elabora reportes con facturas y |/ldentifica oportunidades de

montos ahorro
3. Criterios de . . o
. Propone parametros Aprueba o ajusta criterios
seleccién
4. Exploracién del Investiga proveedores y solicita . . . .
P . g P y Decide si ampliar busqueda
mercado cotizaciones
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‘Etapa HResponsabIe de Compras HDueﬁo ‘

‘5. Evaluacion HLIena matriz de evaluacioén HToma la decision final ‘

6. Negociacion y

Negocia condiciones operativas |[Firma acuerdos estratégicos
acuerdos

Registra desempefio y prepara ||Decide ajustes o cambios de

7. Monitoreo
reportes proveedor

Nota. Elaboracién Propia
Sintesis:

e Elresponsable de compras asegura orden, documentacion y ejecucion.
o El duefio conserva control estratégico y toma decisiones finales.
o El proceso mantiene disciplina sin burocracia y es escalable para el futuro.

Claves de Exito del Modelo

o Ligero y practico: disefiado para ser operado por una sola persona.

e Centrado en el dueio: decisiones rapidas con informacion clara.

o Basado en plantillas: listas, matrices y formatos simples.

o Escalable: puede evolucionar hacia un area formal de compras.

o Disciplinado: asegura orden y consistencia sin complejidad innecesaria.

A continuacion, se presentan casos de éxito internacionales que ilustran como diversas
empresas lideres en sectores como manufactura ligera, alimentos, servicios y comercio
minorista han implementado versiones adaptadas de este modelo de abastecimiento
estratégico, obtiene resultados consistentes, medibles y sostenibles en el tiempo. Entre los
beneficios mas relevantes se encuentran:

e Reduccién de costos entre 5% y 12% en insumos recurrentes, gracias a la
consolidacién de volumenes y a procesos de negociaciéon mas estructurados.

e Eliminacién de compras urgentes y sobreprecios, derivada de una planificacion mas
disciplinada y una mayor visibilidad del gasto.

e Incremento del control y la trazabilidad, mediante procesos estandarizados y
repositorios centralizados de informacion.

o Disminucion del riesgo operativo, al reducir la dependencia de un solo proveedor y
diversificar estratégicamente las fuentes de suministro.

o Profesionalizacion progresiva del proceso de compras, sin necesidad de
incrementar la estructura organizacional, mediante metodologias simples,
escalables y orientadas a resultados.

Estos casos demuestran que, incluso en organizaciones pequefas o medianas, la adopcion
de practicas de abastecimiento estratégico se adapta a su escala, recursos y nivel de
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madurez puede generar mejoras significativas en eficiencia, control, competitividad y
sostenibilidad operativa.

8.4 Abastecimiento Estratégico en una Empresa Mediana Mexicana

Adaptada a una empresa mediana con enfoque internacional y transformacion
organizacional

8.4.1. Contexto y Necesidad Estratégica

La empresa mediana mexicana, con fuerte presencia en el occidente del pais y
especializada en productos ceramicos para bafio, tuberia, conexiones, llaves vy
mezcladoras, enfrentaba un reto estructural: garantizar el suministro de mas de 100
proveedores ubicados en China, diversificar riesgos mediante nuevas fuentes en India y
Vietnam, y profesionalizar su modelo de compras.

La organizacién operaba con practicas tradicionales, baja digitalizacion y procesos poco
estandarizados, una situacion comun entre empresas medianas mexicanas (OECD, 2022).
Para sostener su crecimiento y mejorar su competitividad, la companiia decidié implementar
un proceso integral de abastecimiento estratégico, acompafiado de un proyecto de
transformacion cultural y tecnoldgica.

Los objetivos centrales fueron:

e Asegurar continuidad de suministro internacional.

o Diversificar fuentes de abasto en Asia.

o Contener costos mediante andlisis financieros y modelos de costos.

e Introducir plataformas de analisis de datos para los negocios.

o Desarrollar nuevas habilidades y competencias en el equipo de compras.
o Establecer relaciones de largo plazo con proveedores bajo reglas claras.

8.4.2. Definicion del Alcance y Segmentacion del Gasto

Objetivo: establecer claridad sobre categorias, proveedores internacionales y prioridades
estratégicas.

Acciones clave:
o Identificacion de categorias criticas: ceramicos, griferia, tuberia, conexiones,
accesorios.
e Mapeo de mas de 100 proveedores en China y analisis de dependencia.
» Definicion de categorias para diversificacion en India y Vietnam.
o Priorizacion basada en riesgo, impacto en ventas y complejidad logistica.
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Resultado esperado: catalogo estratégico de categorias y mapa de proveedores
internacionales.

8.4.3. Analisis del Gasto y Diagnéstico Operativo

Objetivo: entender costos, margenes, riesgos y oportunidades de optimizacion.

Acciones clave:
o Analisis histérico de compras internacionales.
o Evaluacién de costos logisticos, aranceles, tiempos de entrega y variaciones de tipo
de cambio.
e Identificacion de oportunidades de consolidacién y ahorro.
e Integracion de datos en plataformas de analisis para los negocios.

Resultado esperado: reporte financiero-operativo con oportunidades de ahorro y
eficiencia.

8.4.4. Definicién de Criterios Estratégicos de Seleccion

Objetivo: establecer reglas claras para seleccionar y gestionar proveedores
internacionales.

Acciones clave:

o Definicion de criterios:
o Precio y estructura de costos.
o Calidad y certificaciones.
o Capacidad de entrega y cumplimiento logistico.
o Innovacion y desarrollo de producto.
o Sostenibilidad y cumplimiento normativo.

e Alineacion con prioridades estratégicas de la empresa.

Resultado esperado: matriz de criterios aprobada para seleccion y evaluacion continua.
4. Exploracion del Mercado y Generacion de Opciones
Objetivo: diversificar fuentes de abasto y reducir dependencia de China.
Acciones clave:
e Investigacion de proveedores en India y Vietnam.
o Evaluacién de capacidades productivas, certificaciones y precios.

o Visitas virtuales y presenciales a plantas.
e Solicitud de cotizaciones y muestras.
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Resultado esperado: portafolio ampliado de proveedores en Asia con alternativas
competitivas.

5. Evaluacion y Comparacion de Proveedores
Objetivo: seleccionar proveedores con base en analisis integral y modelos de costos.

Acciones clave:
e Evaluacién mediante matriz ponderada.
e Anadlisis de costos con indices, simuladores y escenarios.
e Validacion de desempenfo historico y riesgos logisticos.
e Revision de cumplimiento técnico y normativo.

Resultado esperado: seleccién objetiva de proveedores con justificacion técnica y
financiera.

6. Negociacion y Formalizacion de Acuerdos
Objetivo: establecer relaciones de largo plazo bajo reglas claras y modelos de desempefio.

Acciones clave:
e Negociacion basada en costo total de adquisicién
o Contratos marco con clausulas de desempeno, calidad y tiempos.
o Definicion de politicas de compras y reglas de operacion.
e Implementacion de una plataforma digital de proveedores para colaboracion
continua.

Resultado esperado: acuerdos formales, trazables y alineados a la estrategia
internacional.

7. Implementacion, Gestion del Desempeiio y Mejora Continua

Objetivo: asegurar cumplimiento, eficiencia y evolucion del modelo de abastecimiento.

Acciones clave:
e Implementacion de indicadores de desempeno (calidad, costos, innovacion).
e Integracion de proveedores a plataformas digitales.
e Revision periddica de desempefio y planes de mejora.
o Capacitacion continua del equipo en negociacién, analisis de datos y gestion
estratégica.

Resultado esperado: cadena de suministro internacional robusta, trazable y orientada a
resultados.
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Componentes Clave del Modelo Integral de Abastecimiento

e Introduccién del abastecimiento estratégico como disciplina central.

e Consolidacion de relaciones de largo plazo con proveedores.

o Capacitacion en matriz estratégica de compras y portafolio de proveedores.
o Desarrollo de habilidades de negociacion con modelos de costos.

e Evaluacién integral de proveedores con KPIs.

e Creacion de repositorio de datos para analisis de abastecimiento.

e Implementacion de plataforma digital para proveedores.

o Fortalecimiento de competencias y habilidades del equipo de abastecimiento.
o Cultura de aprendizaje organizacional y trabajo en equipo.

e Optimizacion de la base de proveedores.

e Toma de decisiones basada en analitica.

Resultados Obtenidos

e Ahorros superiores a 1 millén de ddlares en dos afos.

o Diversificacion de fuentes de abasto en China, India y Vietnam.

o Nuevas relaciones comerciales bajo contratos y politicas claras.

e Implementacion de indicadores de desempefio y modelos de costos.

o Portal de proveedores que mejord la colaboracién punta a punta.

o Desarrollo de capacidades analiticas y cultura de abastecimiento estratégico.
o Fortalecimiento del equipo mediante capacitaciéon continua.

Conclusion Ejecutiva

La creacién del area de abastecimiento estratégico representd un punto de inflexion para la
empresa mediana mexicana. La organizacion logré transformar su modelo operativo
mediante la diversificacion internacional, la adopcion de plataformas analiticas y la
profesionalizacion del equipo de abastecimiento.

Los resultados financieros, operativos y culturales demuestran que el abastecimiento
estratégico puede convertirse en un motor de transformacién empresarial, incluso en
organizaciones medianas con recursos limitados. El proyecto fortalecié la competitividad,
mejoro el servicio al cliente y sento las bases para un crecimiento sostenible.

8.5 Abastecimiento Estratégico en Empresa Lider de Cosméticos

Un modelo de cambio cultural, optimizacion de costos y fortalecimiento de la competitividad.
Abastecimiento Estratégico aplicado a un entorno global, multirregional y altamente
competitivo
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8.5.1. Contexto y Necesidad Estratégica

En 2007, la empresa lider en el mercado global de cosméticos enfrentaba un desafio comun
entre organizaciones con crecimiento acelerado: un modelo de compras altamente
transaccional, fragmentado por regiones y sin mecanismos para aprovechar su poder de
compra global, estimado en mas de 5 mil millones de ddlares.

La compariia operaba en mas de 50 mercados internacionales, con multiples categorias de
bienes, servicios, materias primas y productos terminados. La falta de estandarizacion, la
limitada visibilidad del gasto y la ausencia de una estrategia global de abastecimiento
impedian capturar economias de escala y consolidar relaciones estratégicas con
proveedores clave.

Para enfrentar estos retos frecuentes en empresas multinacionales en expansion (OECD,
2022) la organizacion decididé implementar un proceso integral de abastecimiento
estratégico, acompafado de una transformacioén cultural profunda.

Los objetivos centrales fueron:
e Migrar de un enfoque transaccional a uno estratégico.
o Establecer alianzas de largo plazo con proveedores criticos.
e Garantizar continuidad de suministro para sostener el crecimiento global.
e Generar ahorros significativos mediante consolidacion de volumenes.
e Crear un equipo especializado en abastecimiento estratégico.

8.5.2. Definicién del Alcance y Segmentacion del Gasto

Objetivo: establecer una vision global del gasto y priorizar categorias estratégicas.
Acciones clave:
e Mapeo de todas las categorias: materias primas, empaques, servicios,
componentes y productos terminados.
o Identificacion de proveedores globales, regionales y locales.
e Segmentacion por criticidad, riesgo y potencial de ahorro.
o Priorizacion de categorias para las cinco olas del programa.

Resultado esperado: catalogo global de categorias y mapa estratégico de gasto.

8.5.3. Anadlisis del Gasto y Diagnéstico Global

Objetivo: comprender el poder de compra real y las oportunidades de consolidacion.

Acciones clave:
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e Analisis de gasto por regién, categoria y proveedor.

o Identificacion de duplicidades y fragmentacién de compras.

o Evaluacién de costos logisticos, aranceles y variaciones de precios.
e Integracion de datos en plataformas analiticas globales.

Resultado esperado: diagndstico integral con oportunidades de ahorro por consolidacion.

8.5.4. Definicién de Criterios Estratégicos de Seleccion

Objetivo: establecer estandares globales para evaluar y seleccionar proveedores.

Acciones clave:

e Definicion de criterios:
o Precio y estructura de costos.
o Calidad y desempenio histérico.
o Capacidad de innovacion.
o Sostenibilidad y cumplimiento normativo.
o Capacidad de suministro global.

o Alineacion con la estrategia corporativa y metas de crecimiento.

Resultado esperado: marco global de evaluacion y seleccidn de proveedores.

8.5.5. Analisis de Mercado y Generaciéon de Opciones

Objetivo: ampliar la base de suministro y diversificar riesgos.
Acciones clave:
e Analisis de mercado e industria por region.
e Evaluacién de cadenas productivas y riesgos asociados.
« |dentificaciéon de nuevas fuentes de abasto globales.
e Analisis de mercados, precios, capacidades y tendencias.

Resultado esperado: portafolio ampliado de proveedores globales y regionales.

8.5.6. Evaluacién y Comparacion de Proveedores

Objetivo: seleccionar proveedores estratégicos mediante andlisis integral.

Acciones clave:
e Evaluacién con matrices ponderadas globales.

e Modelos financieros para medir impacto econémico y retornos de inversion.
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o Validaciéon de desempefio, calidad y sostenibilidad.
e Revision de riesgos regulatorios y logisticos.

Resultado esperado: seleccion objetiva de proveedores estratégicos globales.

8.5.7. Negociaciéon y Formalizacion de Acuerdos Globales

Objetivo: capturar economias de escala y asegurar continuidad de suministro.

Acciones clave:
e Negociacidon basada en consolidacién de volumenes globales.
e Contratos marco multinacionales con clausulas de desempenio.
o Establecimiento de politicas globales de compras.
e Implementacién de modelos de colaboracion y gobernanza.

Resultado esperado: acuerdos globales robustos y alineados a la estrategia corporativa.

8.5.8. Implementacioén, Gestion del Desempeiio y Mejora Continua

Objetivo: institucionalizar el abastecimiento estratégico como practica permanente.

Acciones clave:
e Implementacion de indicadores globales de desempefio.
e Revision perioddica con proveedores estratégicos.
e Integracion de practicas de abastecimiento en la cultura organizacional.
e Capacitacion continua del equipo global.

Resultado esperado: modelo de abastecimiento estratégico sostenible y escalable.
Plan Estratégico de Abasto (2007-2012)

La empresa disefid un plan de cinco afios que incluyo:

Cobertura total de bienes, servicios y materias primas.
Operaciones en mas de 50 mercados internacionales.

Inversidn de 7 millones de ddlares en sistemas, procesos y talento.
Implementacién en cinco etapas, diferenciadas por:

Geografia.

Complejidad de mercado.

Disponibilidad de proveedores.

Segmentacion del portafolio.

@)

o O O
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Un consultor externo fue contratado para entrenar equipos, implementar metodologias y
garantizar la entrega de ahorros.

Resultados Obtenidos (Primeros 3 Afos)
e 250 millones de ddlares en ahorros acumulados.
e Optimizacién del 50% de la base de proveedores.
e Adopcién de practicas probadas en empresas lideres de consumo.

Resultados a 10 Aihos
e Contencién sostenida de costos en mercados globales competitivos.
e Relaciones de largo plazo con proveedores estratégicos.
e Busqueda continua de nuevas fuentes de suministro.
e Abastecimiento estratégico incorporado como practica cultural permanente.

8.5.9. Conclusion Ejecutiva

El caso de esta empresa lider en el mercado de cosméticos demuestra cémo el
abastecimiento estratégico puede convertirse en un motor de competitividad global.

La combinacién de inversién en talento, metodologias analiticas, consultoria especializada
y disciplina operativa permitio:

e Capturar ahorros significativos.

o Fortalecer relaciones estratégicas con proveedores.

e Garantizar continuidad de suministro en mercados complejos.

o Transformar la cultura organizacional hacia eficiencia, innovacién y sostenibilidad.

Este proyecto se consolidé como un referente internacional de como una organizacion
puede evolucionar desde un modelo transaccional hacia un sistema global de
abastecimiento estratégico, robusto, escalable y orientado al crecimiento sostenible.

8.6 Abastecimiento Estratégico en Empresa Lider del Mercado de Alimentos

Un modelo pionero de biotecnologia, alianzas agricolas y resiliencia en la cadena de
suministro. Estrategia Adaptada a un desafio agricola estructural y a una cadena de
suministro critica

8.6.1. Contexto y Necesidad Estratégica

A principios de la década de 1990, la empresa lider en el mercado de alimentos enfrentaba
un desafio critico: asegurar el crecimiento sostenido del negocio de botanas saladas
mediante la garantia de abasto de papa cruda. La magnitud del reto era excepcional:
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e La empresa adquiria entre 20% y 25% del consumo nacional de papa cruda.

e El rendimiento por hectarea en México era insuficiente para cubrir la demanda
futura.

o Existian problemas recurrentes de enfermedades, calidad irregular y costos
crecientes.

e La volatilidad de precios agricolas y la dependencia de proveedores unicos
representaban riesgos significativos para la continuidad operativa (WEF, 2023).

El riesgo no era solo operativo: la competitividad y rentabilidad del negocio completo
dependian de asegurar un suministro estable, de calidad y a costos controlados.

Frente a este panorama, la compaiia decidié implementar un modelo de abastecimiento
estratégico de largo plazo, basado en innovaciéon tecnolégica, transferencia de
conocimiento y construccion de alianzas con agricultores y gobierno.

8.6.2. Definicién del Alcance y Segmentacién del Gasto

Objetivo: comprender la magnitud del reto y priorizar intervenciones estratégicas.

Acciones clave:
o Identificacion de la papa cruda como materia prima critica.
e Andlisis de dependencia nacional y regional.
e Segmentacion por zonas agricolas, variedades y ciclos de cultivo.
e Priorizacion de regiones con mayor potencial de rendimiento.

Resultado esperado: mapa estratégico del abasto agricola y sus riesgos estructurales.

8.6.3. Anadlisis del Gasto y Diagnéstico Agricola

Objetivo: entender costos, rendimientos, riesgos y oportunidades de mejora.
Acciones clave:
o Evaluacion de costos por hectarea, rendimiento y calidad.
» Identificacion de enfermedades recurrentes y variabilidad en el producto.
o Analisis de volatilidad de precios y dependencia de intermediarios.
» Diagnéstico de infraestructura agricola y logistica.

Resultado esperado: vision integral del costo total y de los factores que limitaban la
productividad.

8.6.4. Definicion de Criterios Estratégicos de Seleccion
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Objetivo: establecer estandares para seleccionar agricultores, zonas y tecnologias.

Acciones clave:
o Definicion de criterios:
o Rendimiento potencial.
o Calidad del producto.
o Capacidad de adopcion tecnolégica.
o Compromiso con contratos de cultivo.
e Alineacién con metas de crecimiento y continuidad operativa.

Resultado esperado: marco estratégico para seleccionar y desarrollar proveedores
agricolas.

8.6.5. Analisis de Mercado y Generaciéon de Opciones

Objetivo: ampliar la base de suministro y reducir riesgos estructurales.
Acciones clave:
o Evaluacién de zonas agricolas alternativas.
o Analisis de tecnologias emergentes en biotecnologia y cultivo.
e Benchmark internacional de practicas agricolas.
o Identificacién de oportunidades de integracién vertical.

Resultado esperado: portafolio de opciones tecnolégicas y agricolas para diversificar el
abasto.

8.6.6. Evaluacién y Comparacion de Proveedores Agricolas

Objetivo: seleccionar agricultores y regiones con mayor potencial de desarrollo.
Acciones clave:

o Evaluacion técnica de suelos, clima y capacidad productiva.

e Analisis de historial de calidad y cumplimiento.

e Validacién de infraestructura para riego, almacenamiento y transporte.

e Revision de riesgos sanitarios y fitosanitarios.

Resultado esperado: seleccion de agricultores estratégicos para contratos de cultivo.

8.6.7. Negociacion y Formalizacion de Acuerdos

Objetivo: garantizar continuidad de suministro y estabilidad financiera para agricultores.
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Acciones clave:
o Contratos de cultivo con precios justos y previsibles.
e Acuerdos de largo plazo basados en productividad y calidad.
o Esquemas de financiamiento, asistencia técnica y transferencia de tecnologia.
o Definicion de reglas claras de operacién y entrega.

Resultado esperado: relaciones de largo plazo basadas en confianza, estabilidad y
beneficio mutuo.

8.6.8. Implementacién, Gestiéon del Desempeiio y Mejora Continua

Objetivo: institucionalizar un modelo agricola sostenible, replicable y escalable.

Acciones clave:
e Creacion de un centro de biotecnologia para producir mini tubérculos y semillas
sanas.
o Establecimiento de un centro de excelencia agricola para optimizar cultivo,
recoleccién y almacenamiento.
e Fundacion de la Universidad del Conocimiento para el Abastecimiento de Papa, para
capacitar agricultores.
e Implementacion de almacenes con tecnologia de punta.
e Monitoreo continuo de rendimiento, calidad y costos.
Resultado esperado: cadena de suministro agricola robusta, tecnificada y orientada a la
mejora continua.

Resultados Obtenidos (Década de 2000)

e Incremento sostenido del rendimiento por hectarea.

e Reduccién permanente de costos agricolas.

e Garantia de abasto mediante contratos de cultivo.

o Mejora significativa en calidad y sanidad del producto.

e Almacenes tecnificados que prolongaron la vida util del producto.

o Rentabilidad compartida con agricultores y relaciones de largo plazo.

Resultados a Mas de 40 Anos
e Reconocimiento como motor de desarrollo del cultivo de papa en México.
e Replicacion internacional del modelo en otros mercados.

e Contribucion sostenida al crecimiento global del negocio.
e Suministro confiable, competitivo y resiliente de la principal materia prima.
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8.6.9. Conclusion Ejecutiva

El caso de esta empresa lider en el mercado de alimentos es un ejemplo emblematico de
cémo un desafio critico de abastecimiento puede convertirse en una ventaja competitiva
sostenible. La combinacion de:

o Biotecnologia,

o Practicas operativas de excelencia agricola,

e Educacion de proveedores,

e Contratos de cultivo,

e Alianzas con gobierno,

o Infraestructura tecnificada,

Permitié transformar la cadena de suministro de papa cruda en un modelo replicable,
escalable y orientado al desarrollo agricola del pais.

El proyecto demuestra que el abastecimiento estratégico, si incorpora innovacion y fomenta
la colaboracion entre actores internos y externos, se convierte en un pilar esencial para la
competitividad y el crecimiento sostenible de una organizacién con alcance global.

8.7 Abastecimiento Estratégico en Empresa Lider de Alimentos y Bebidas

Un modelo de eficiencia organizacional, estandarizacién global y optimizacion del poder de
compra. Aplicada a un modelo de servicios compartidos y a una organizaciéon de escala
global

8.7.1. Contexto y Necesidad Estratégica

En 2003, la empresa lider en los mercados de alimentos y bebidas enfrentaba un reto
estructural: multiples unidades de negocio operaban de forma independiente, con procesos
de soporte fragmentados y un area de suministros dispersa, integrada por mas de 200
asociados en distintos niveles jerarquicos.

Esta falta de integracién generaba:

e Duplicidad de funciones.

e Procesos heterogéneos y poco eficientes.

o Baja capacidad para capturar economias de escala.
e Limitada visibilidad del gasto.

o Escasa estandarizacion tecnoldgica.

En un entorno de crecimiento acelerado, una situacién comun en grandes organizaciones

globales (OECD, 2022), la compania tomé una decision estratégica de gran alcance:
integrar todas las operaciones de soporte en una empresa de servicios compartidos, con el
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objetivo de transformar la gestion del abastecimiento y maximizar su poder de compra
global, superior a 2 mil millones de dolares anuales.

8.7.2. Definicién del Alcance y Segmentacion del Gasto

Objetivo: consolidar la vision del gasto y definir categorias estratégicas para la nueva
organizacion integrada.

Acciones clave:
e Mapeo de todas las categorias de bienes, servicios, materias primas vy
componentes.
e Identificacion de duplicidades entre unidades de negocio.
e Priorizacion de categorias con mayor potencial de ahorro y sinergias.
o Definicion de alcance para mas de 500 mil eventos de compra anuales.
Resultado esperado: catalogo global de categorias y vision consolidada del gasto.

8.7.3. Analisis del Gasto y Diagnéstico Organizacional

Objetivo: identificar oportunidades de eficiencia y sinergias entre unidades de negocio.

Acciones clave:
e Analisis de gasto por regién, categoria y proveedor.
o Identificacion de proveedores comunes y oportunidades de consolidacion.
o Evaluacién de procesos actuales y niveles de servicio.
o Diagnostico de capacidades del equipo de suministros.

Resultado esperado: mapa de oportunidades para capturar economias de escala y
mejorar eficiencia.

8.7.4. Definicién de Criterios Estratégicos de Seleccion

Objetivo: establecer estandares globales para la gestion de proveedores y categorias.

Acciones clave:
o Definicion de criterios:
o Precio y estructura de costos.
o Calidad y desempefio.
o Innovacién y capacidad técnica.
o Sostenibilidad y cumplimiento normativo.
e Alineacién con la estrategia corporativa y el modelo de servicios compartidos.
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Resultado esperado: marco global para seleccion y evaluacion de proveedores.

8.7.5. Analisis de Mercado y Generaciéon de Opciones

Objetivo: ampliar la base de suministro y diversificar riesgos.

Acciones clave:
o Analisis de mercados locales, regionales y globales.
o Evaluacién de proveedores alternativos por categoria.
e Benchmark de precios, capacidades y tendencias.
o Identificacion de oportunidades de integracion y sinergias.

Resultado esperado: portafolio ampliado de proveedores estratégicos.

8.7.8. Evaluacién y Comparacion de Proveedores

Objetivo: seleccionar proveedores con base en analisis integral y criterios estandarizados.

Acciones clave:
e Evaluacién mediante matrices ponderadas globales.
e Validacién de desemperio historico y capacidad de innovacion.
e Revision de riesgos operativos, financieros y regulatorios.
e Integracion de datos mediante plataformas de analisis empresarial (Bl).

Resultado esperado: seleccidn objetiva de proveedores estratégicos por categoria.

8.7.9. Negociacion y Formalizacion de Acuerdos

Objetivo: capturar economias de escala y establecer relaciones de largo plazo.

Acciones clave:
o Negociacion basada en consolidacion de volumenes globales.
e Contratos marco con clausulas de desempefo y gobernanza.
o Definicion de politicas de compras y reglas de operacion.
e Implementacion de un portal de colaboracion con proveedores.

Resultado esperado: acuerdos globales robustos y alineados al modelo de servicios
compartidos.

8.7.10. Implementacion, Gestion del Desempeiio y Mejora Continua

Objetivo: institucionalizar el abastecimiento estratégico como practica permanente.
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Acciones clave:

Implementacion de Business Suite como plataforma central de abastecimiento.
Creacion de lideres de proceso transversales para estandarizar sistemas y
procesos.

Evaluacién continua de proveedores mediante KPlIs.

Desarrollo de nuevas fuentes de abasto y practicas modernas de gestion.
Capacitacién continua del equipo en metodologias estratégicas.

Resultado esperado: organizacion de abastecimiento estratégica, eficiente y orientada a
resultados.

Componentes Clave de la Transformacién

Reestructuracion organizacional con equipos especializados por categoria.
Implementacion de SAP como plataforma central de compras.

Portal de proveedores para colaboracion digital.

Sistema de datos empresariales (Bl) para analisis de proveedores y costos.
Consultoria especializada para acelerar adopcion de metodologias.
Estandarizacion global de procesos y roles.

Diversificacion de fuentes de abasto.

Optimizacién de la base de proveedores.

Resultados Obtenidos (Primeros 5 Aios)

Mas de 100 millones de ddlares en sinergias por consolidacion de compras.
Mayor eficiencia operativa mediante estandarizacion de procesos bajo SAP.
Fortalecimiento de relaciones con proveedores estratégicos.

Innovacion en el suministro mediante nuevas fuentes de abasto.
Profesionalizacion del equipo mediante capacitacion y metodologias avanzadas.

8.7.11. Conclusién Ejecutiva

La decision de integrar las operaciones de soporte en 2003 y adoptar un modelo de
abastecimiento estratégico representd un hito transformacional para la empresa lider en
alimentos y bebidas. La combinacion de:

Reestructuracién organizacional,
Implementacién tecnolégica,
Consultoria especializada,
Estandarizacion global,

Y desarrollo de talento,

Permitié consolidar el poder de compra, generar ahorros sustanciales y establecer una
cultura de eficiencia, colaboracion y disciplina operativa.
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Este caso demuestra cémo la integracion de servicios compartidos y el abastecimiento
estratégico pueden convertirse en palancas de competitividad y sostenibilidad empresarial
en mercados altamente dinamicos.

Capitulo 9.- Conclusiones

El presente caso de estudio tuvo como propdsito evaluar la implementacion de una
metodologia de abastecimiento estratégico basada en la integracién de modelos tedricos y
plataformas digitales en empresas mexicanas, particularmente en contextos caracterizados
por heterogeneidad organizacional y distintos niveles de madurez digital.

A partir de un disefio metodoldgico cualitativo sustentado en estudio de caso multiple,
analisis documental y triangulacion de fuentes, los resultados obtenidos no buscan
establecer relaciones causales universales, sino identificar patrones consistentes,
relaciones analiticas y mecanismos explicativos dentro del contexto estudiado.

En este sentido, la evidencia analizada sugiere de manera consistente que la integracion
estructurada de metodologias de abastecimiento estratégico y capacidades digitales
constituye un factor determinante en la evolucién de la funcién de compras hacia un rol
estratégico orientado a la generacion de valor.

9.1 Hallazgos clave con anclaje metodolégico

En los casos analizados, se observa un patrén recurrente: las organizaciones que
implementan metodologias estructuradas presentan una transicibn desde esquemas
reactivos hacia modelos de gestién proactivos, basados en segmentacion, priorizacion y
analisis sistematico.

Este hallazgo es consistente con el marco teorico revisado y se valida mediante la
comparacion transversal de practicas organizacionales, lo que permite inferir que la
estructuracion metodoldgica actia como un habilitador organizacional clave, mas alla de la
industria o tamafio de la empresa.

9.2 Digitalizacion como habilitador, no como fin

La evidencia empirica sugiere que la digitalizacion del abastecimiento —a través de
plataformas digitales, analitica de datos y automatizacion— no genera valor por si misma,
sino en la medida en que se integra dentro de un proceso estructurado.

En los casos donde la tecnologia se implementa sin una metodologia clara, los beneficios
son limitados o fragmentados. En contraste, cuando la digitalizacion se articula con modelos
estratégicos, se observan mejoras en:

e visibilidad del gasto

e trazabilidad de procesos
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e calidad de la toma de decisiones

Por lo tanto, la relacién entre digitalizacién y desempefo organizacional esta mediada por
la madurez metodoldgica, lo cual constituye un hallazgo relevante del estudio.

9.3 Analisis del gasto como fundamento estratégico

De manera consistente en los casos analizados, el analisis estructurado del gasto emerge
como el punto de partida critico para la generacion de valor en abastecimiento.

La evidencia sugiere que la eliminacion de islas de informacién, la estandarizacién de datos
y la categorizacién del gasto:

e incrementan la capacidad analitica
e reducen incertidumbre
e habilitan decisiones estratégicas

Este hallazgo refuerza la nocion de que la calidad del dato condiciona directamente la
calidad de la estrategia, lo cual es coherente con la literatura contemporanea en gestion de
datos y supply chain.

9.4 Importancia de la madurez digital y organizacional

Los resultados indican que el impacto de la integracién metodolégica y tecnolégica no es
homogéneo, sino que depende de variables moderadoras identificadas en el estudio:

e nivel de madurez digital

e capacidades analiticas

e cultura organizacional

e grado de estandarizacion de procesos

En organizaciones con baja madurez, la implementacion enfrenta mayores fricciones, lo
que sugiere que la adopcidén debe ser gradual y contextualizada, en lugar de uniforme o
prescriptiva.

9.5. Validacién de proposiciones de investigacion

A partir del analisis comparativo de los casos y la triangulacion de evidencia, se concluye lo
siguiente:

Proposicion 1
La integracion de metodologias y plataformas digitales mejora la eficiencia operativa.

Validacion: La evidencia sugiere una relacion consistente entre la adopcion estructurada
de estas practicas y mejoras en eficiencia, particularmente en reduccién de reprocesos,
tiempos de ciclo y visibilidad del gasto.

Proposicion 2
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Los modelos estratégicos fortalecen la gestion de proveedores y mitigacion de riesgos.

Validacion: Se observa que la segmentacion y el analisis estructurado permiten reducir
dependencia, mejorar negociacién y anticipar riesgos, aunque estos efectos dependen del
contexto organizacional.

Proposicién 3
La digitalizacién mejora la toma de decisiones.

Validacion: La evidencia indica que el uso de analitica y plataformas digitales contribuye a
decisiones mas informadas, siempre que exista una base de datos estructurada y confiable.

Proposicién 4
Mayor madurez digital implica mejores resultados.

Validacion: Se identifica una correlacion consistente (no causal) entre madurez digital y
efectividad en la implementacion del abastecimiento estratégico.

9.6. Contribuciones del estudio

El estudio integra marcos clasicos de abastecimiento con enfoques contemporaneos de
digitalizacion, proponiendo una visidon sistémica que articula estrategia, datos y tecnologia.

9.7 Contribucién metodolégica

Se demuestra que la metodologia de siete pasos es:
e adaptable
e escalable
e aplicable en contextos diversos
lo cual valida su utilidad como marco estructurador en entornos reales.

9.8 Contribucion empirica

A través del analisis de multiples casos, se identifican patrones, barreras y factores criticos
de éxito en el contexto mexicano, aportando evidencia aplicada a la literatura existente.

9.9. Alcance y delimitacién de los resultados
Es importante enfatizar que:

e Los hallazgos no son generalizables estadisticamente

e Corresponden a un analisis cualitativo contextualizado

e Se basan en evidencia triangulada, no en medicién cuantitativa
Por lo tanto, las conclusiones deben interpretarse como:

inferencias analiticas robustas dentro del contexto estudiado

132



y no como leyes universales.

9.10 Implicaciones practicas

El estudio sugiere que las organizaciones que buscan transformar su funcion de
abastecimiento deben:

o adoptar metodologias estructuradas antes de digitalizar

e invertir en calidad y gobernanza de datos

o desarrollar capacidades analiticas internas

e implementar tecnologia de forma gradual y alineada a procesos

9.11 Limitaciones metodoldgicas

e Restriccion de datos cuantitativos por confidencialidad
o Dependencia parcial de observacion profesional

o Variabilidad entre casos analizados

e Dinamismo del entorno tecnolégico

Estas limitaciones fueron mitigadas mediante triangulacion, pero deben considerarse en la
interpretacion de resultados.

9.12 Conclusion general

En sintesis, la evidencia analizada permite sostener que el abastecimiento estratégico,
cuando se implementa a través de metodologias estructuradas y se potencia mediante
capacidades digitales, actia como un habilitador relevante de eficiencia, resiliencia y
competitividad organizacional.

No obstante, su efectividad no es uniforme, ya que depende de factores contextuales,
particularmente del nivel de madurez organizacional y digital. En consecuencia, su
implementacién debe abordarse de manera progresiva, adaptativa y alineada con las
condiciones especificas de cada organizacion.

En este marco, el estudio aporta evidencia que permite comprender que la transformacion
del abastecimiento trasciende la adopcién tecnoldgica, configurandose como un proceso
integral que articula estrategia, datos, procesos y capacidades organizacionales, y que se
consolida como un elemento clave para la generacion de valor sostenible en entornos
empresariales complejos.

Asimismo, los hallazgos —especialmente los documentados en el Capitulo 8 (Aplicaciéon
del proceso de abastecimiento estratégico)— permiten identificar patrones consistentes en
la implementacion de la metodologia en organizaciones con distintos niveles de madurez.
En particular, la evidencia sugiere que la integracién de metodologias estructuradas y
plataformas digitales contribuye a mejorar la eficiencia operativa, fortalecer la resiliencia de

133



la cadena de suministro y apoyar la toma de decisiones basada en datos, dentro del
contexto especifico de las empresas mexicanas analizadas.

Finalmente, se identifica que el impacto de estas practicas esta condicionado por variables
moderadoras, tales como la madurez digital, las capacidades analiticas y la cultura
organizacional, lo que refuerza la necesidad de enfoques de implementacion graduales y
contextualizados.

Capitulo 10 Discusidén

El presente estudio permitié evaluar de manera integral la implementacion de metodologias
de abastecimiento estratégico apoyadas en plataformas digitales en empresas mexicanas,
cumpliendo con el objetivo general de analizar su impacto en la eficiencia operativa, la toma
de decisiones y la gestion de riesgos.

En relaciéon con el primer objetivo especifico, se confirma que el estado actual del
abastecimiento estratégico en empresas mexicanas, particularmente en PyMEs, se
caracteriza por una baja madurez digital, fragmentacion de procesos y limitada capacidad
analitica, tal como lo sefialan organismos internacionales como la (OECD, 2022). Estas
condiciones restringen la visibilidad del gasto, la integracion de informacion y la toma de
decisiones basada en datos, lo que afecta directamente la competitividad organizacional.

Respecto al segundo objetivo, los modelos tedricos analizados —como la matriz de Kraljic
(1983), el modelo de las cinco fuerzas de Porter (1980) y el Purchasing Chessboard (AT
Kearney, 2008)— demostraron ser metodologias efectivas para la segmentacion
estratégica, el analisis del entorno competitivo y la definicion de tacticas de abastecimiento.
No obstante, su aplicacion en el contexto mexicano requiere adaptaciones, especialmente
en organizaciones con baja disponibilidad de datos y limitada infraestructura tecnoldgica.

En cuanto al tercer objetivo, se identificd que la digitalizacion del abastecimiento genera
beneficios significativos, como la mejora en la visibilidad del gasto, la automatizacion de
procesos y el fortalecimiento de la toma de decisiones. Sin embargo, estos beneficios estan
condicionados por factores como la resistencia al cambio organizacional, la falta de
inversion y la escasez de talento especializado, lo cual coincide con la literatura de
(McKinsey & Company, 2022) y el World Economic Forum (2023).

En relacion con el cuarto objetivo, la metodologia de siete pasos propuesta en el estudio,
basada en la metodologia de los siete pasos de Clegg y Montgomery (2008) constituye una
aportacion metodoldgica relevante, al ofrecer un marco estructurado, replicable y adaptable
que permite estandarizar el proceso de abastecimiento estratégico. Su integracién con
plataformas digitales potencia su efectividad, al facilitar la automatizacion, el analisis de
datos y la gestion integral del ciclo de compras.

Por ultimo, en cumplimiento del quinto objetivo, se concluye que las plataformas digitales
—como business suites, plataformas de analitica de datos y soluciones de
automatizacion— tienen un impacto directo en la eficiencia operativa, la gestion de
proveedores y la resiliencia organizacional. Estas tecnologias permiten transformar
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procesos reactivos en procesos estratégicos, basados en informacién confiable y analisis
predictivo.

En conjunto, estos hallazgos permiten validar la hipoétesis general de la investigacion, al
demostrar que la integracion de metodologias estructuradas de abastecimiento estratégico
y plataformas digitales tiene un efecto positivo en la eficiencia operativa, la resiliencia de la
cadena de suministro y la competitividad de las empresas mexicanas.

No obstante, se identifican limitaciones relevantes. El enfoque cualitativo del estudio y la
restriccion en el acceso a datos cuantitativos, derivada de acuerdos de confidencialidad,
limitan la posibilidad de generalizar los resultados. Asimismo, la rapida evolucion de las
tecnologias digitales implica que los hallazgos deben interpretarse dentro de un contexto
dinamico.

Finalmente, se recomienda que futuras investigaciones incorporen metodologias
cuantitativas que permitan medir el impacto financiero del abastecimiento estratégico, asi
como el analisis de tecnologias emergentes como plataformas digitales y analitica
predictiva en la optimizacion de procesos de compra.

Capitulo11 Recomendaciones

La implementacion del proceso de abastecimiento estratégico de siete pasos enfrenta retos
especificos que deben ser atendidos con un plan de accidn integral. En la primera etapa, el
perfil de la categoria, el principal desafio es la fragmentacién de la informacion y la
existencia de islas de datos que impiden una vision holistica del gasto. Para superarlo, se
recomienda la depuracién y consolidacién de registros mediante plataformas digitales, la
adopcion de taxonomias internacionales y la construccion de arboles de categorias que
permitan segmentar el gasto de manera precisa y replicable. La Tabla 23: Riesgos y
Acciones de Mitigacion en la Etapa 1 Analizar el Gasto, resume estos retos.

Tabla 23
Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 1: Analizar el Gasto

No | Riesgo

Fragmentacion de la informacién: Datos
dispersos en multiples sistemas vy
formatos, con baja interoperabilidad y
dificultad para consolidar una base unica y
confiable.

Acciones de Mitigacion

Centralizar la informaciéon en un
repositorio unico, establecer
estandares de interoperabilidad vy
programar procesos periddicos de
consolidacién con trazabilidad.

Calidad y depuraciéon de datos: Errores,
duplicados e inconsistencias sin procesos
robustos de validacion ni auditoria, lo que
afecta la confiabilidad de las decisiones.

Implementar validacién y
normalizacion de datos, automatizar
limpieza y de duplicacion, y realizar
auditorias periddicas de calidad.
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Limitaciones tecnolégicas

integracion: ERP mal configurados o | plataformas de perfilado y
subutilizados, ausencia de plataformas | visualizaciéon, automatizar flujos con
para limpieza y visualizacion, y dificultad | RPA y evaluar soluciones de analitica

para habilitar analisis predictivos.

e | Optimizar el uso del ERP, incorporar

avanzada.

Definicién y gobernanza de categorias | Crear una taxonomia validada vy
de compra: Falta de taxonomia jerarquica | documentada, alinear criterios entre
clara y alineacion entre areas, lo que | compras, finanzas y operaciones, y
dificulta la clasificacion y actualizacion del | establecer revisiones periodicas de la

gasto.

estructura.

Capacidad analitica limitada: Escasa | Capacitar equipos en analisis vy

formacion en andlisis exploratorio

visualizacién, ausencia de metodologias | metodologias estandarizadas (ABC,
replicables como analisis ABC o tableros | tableros de control) y fomentar

estratégicos.

y | visualizacion, implementar

comunidades internas de practica
analitica.

Formulacion de hipoétesis estratégicas: | Integrar datos con contexto operativo,
Débil articulacion entre datos, contexto | validar hipétesis mediante
operativo y visidbn de negocio, con poca | simulaciones y pruebas piloto, vy
validacion mediante simulaciones o pilotos. | documentar aprendizajes para ajustar

metodologias.

Gobernanza y sostenibilidad

modelo.

del | Elaborar manuales y criterios claros,
modelo: Ausencia de documentacion, | asignar responsables por categoria,
responsables y revisiones periddicas, lo | establecer revisiones periddicas con
que genera riesgo de obsolescencia del | KPIsy crear un comité de gobernanza.

Nota. Elaboracion Propia

En la segunda etapa, la definicién de la estrategia de abastecimiento, el reto radica en la
dificultad de simular escenarios y establecer objetivos claros en entornos volatiles. La
accion sugerida es incorporar modelos predictivos y analitica avanzada que permitan
evaluar el impacto financiero y de riesgo, apoyandose en marcos como la matriz de Kraljic
para disefar estrategias diferenciadas por categoria. La Tabla 24: Riesgos y Acciones de
Mitigacién en la Etapa 2 Identificar Necesidades del Negocio, resume estos retos.

Tabla 24
Riesgos y Acciones de Mitigacion en la EtapaZ2: Identificar Necesidades del Negocio

No ‘ Riesgo ‘ Acciones de Mitigacion

1

Formalizacion precisa de
prioridades y métricas: La plataforma
“‘Matriz de necesidades” exige que
cada area defina claramente sus
prioridades y métricas. El reto esta en
lograr objetividad y alineacion con los
objetivos institucionales, evita
subjetividades o0 metas poco realistas.

Establecer lineamientos claros para
definir prioridades y métricas, capacitar a
las areas en metodologias de planeacion
objetiva y validar periddicamente la
coherencia con los objetivos estratégicos
de la organizacion.
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2 | Visualizacion y toma de decisiones | Desarrollar modelos de decision con
complejas: El “Arbol de decisiones” | criterios  previamente consensuados,
permite visualizar rutas de accion vy | utilizar plataformas de simulacién para
analizar costo-beneficio entre variables | validar escenarios y establecer
como costo, calidad, innovacion y | mecanismos de arbitraje que aseguren
tiempo de entrega. El desafio es | decisiones equilibradas entre las areas
modelar correctamente los escenarios | involucradas.

y ponderar criterios de manera justa,
considera intereses contrapuestos
entre areas.

3 | Comparacion interna y externa: El | Implementar procesos de recoleccion de
“Analisis comparativo” requiere | datos confiables, definir indicadores
identificar estandares y brechas tanto | comparativos claros y traducir las brechas
dentro de la organizacion como frente | detectadas en planes de mejora concretos
al mercado. El reto es acceder a datos | y alcanzables.

fiables, interpretar correctamente las
diferencias y traducirlas en
oportunidades de mejora realistas.

4 | Alineacion de visiones internas y | Facilitar talleres con metodologias
externas: Los “Talleres de tormentas | participativas, promover dinamicas de
de ideas” buscan alinear perspectivas | consenso y comunicacién abierta, vy
de distintos clientes internos. El reto es | establecer mecanismos de seguimiento
gestionar la diversidad de opiniones, | para asegurar la integracion de aportes
fomentar la colaboracion y evitar | internos y externos.

resistencia al cambio, especialmente al
integrar asesores externos.

5 | Monitoreo y gestion del avance: Los | Definir métricas alineadas a los objetivos
“Tableros de control de métricas” | estratégicos, establecer rutinas de
permiten monitorear el progreso vy | revisidn periddica y crear protocolos de
alertar sobre desviaciones. El reto es | respuesta rapida ante desviaciones o
mantener disciplina en el seguimiento, | resistencia detectada.

reaccionar oportunamente ante
sefales de resistencia y asegurar que
las métricas reflejen el avance hacia los
objetivos estratégicos.

6 | Etapa de identificacién de | Disefiar un marco metodolégico integral
necesidades (vision integral): Esta | que combine coordinacién interareas,
fase implica retos de coordinacion, | criterios objetivos de analisis,
objetividad, analisis comparativo, | mecanismos de gestion del cambio y
gestion del cambio y seguimiento | procesos de seguimiento continuo,
continuo. Superar estos desafios es | asegura que el abastecimiento estratégico
clave para que el abastecimiento | se mantenga alineado con la estrategia
estratégico aporte valor sostenible y se | institucional.

alinee con la estrategia global de la
organizacion.

Nota. Elaboracion Propia

La tercera etapa, evaluacion de proveedores, enfrenta el riesgo de analisis incompletos o
subjetivos, especialmente en empresas con baja madurez digital. La recomendacion es
implementar una evaluacion integral de proveedores y matrices multicriterio que integren
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variables de precio, calidad, innovacién, sostenibilidad y riesgos reputacionales,
complementadas con fuentes externas para asegurar una evaluacion objetiva y alineada
con la estrategia corporativa. La Tabla 25: Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 3
Analizar Mercado y Fuentes de Suministro, resume estos retos.

Tabla 25
Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 3: Analizar Mercado y Fuentes de Suministro

No Riesgo Acciones de Mitigacion

Limitaciones en la visibilidad del
mercado: Escasa transparencia en
sectores fragmentados o con baja
digitalizacion. Dificultad para acceder a
informacion confiable sobre
proveedores emergentes o informales.

Fortalecer el analisis de mercado
mediante alianzas con camaras y
asociaciones, implementar
plataformas de monitoreo digital y
establecer procesos de verificacion
continua de proveedores emergentes.

Asimetrias de informacion entre

compradores y proveedores.

Dificultad para segmentar | Definir criterios claros y
adecuadamente el mercado: Falta de | estandarizados de segmentacion,

criterios estandarizados para clasificar
proveedores por capacidad, riesgo o
valor estratégico.

incorporar variables de riesgo y valor
estratégico, y adaptar las categorias
de compra a las particularidades
sectoriales y culturales.

Evaluacion incompleta del poder de
compra: Subestimacién del volumen
consolidado o del potencial de
apalancamiento interdepartamental.
Falta de integracion entre areas
usuarias, lo que impide una vision
holistica de la demanda. Dificultad para
cuantificar el valor estratégico de
ciertas categorias no recurrentes o de
bajo gasto.

Consolidar informacion de demanda
entre areas, aplicar metodologias de
analisis de gasto total y establecer
mecanismos de coordinacion
interdepartamental para aprovechar el
poder de compra.

Desafios en la identificacion vy
homologacion de proveedores:
Procesos manuales o desarticulados
para recopilar y validar informacion.
Barreras culturales, idiomaticas o

regulatorias en mercados
internacionales. Falta de criterios
homogéneos para evaluar

capacidades técnicas, financieras y de
cumplimiento.

Digitalizar y estandarizar procesos de
homologacion, definir criterios
uniformes de evaluacién y establecer
protocolos para superar barreras
culturales y regulatorias en mercados
internacionales.

Gestion de riesgos limitada o
reactiva: Ausencia de modelos
predictivos para anticipar disrupciones
geopoliticas, climaticas o logisticas.
Subestimacion de riesgos asociados a
la concentracion de proveedores o
dependencia tecnolégica. Dificultad

Incorporar modelos predictivos de
riesgo, diversificar la base de
proveedores, integrar variables ESG
en las evaluaciones y establecer
planes de contingencia proactivos.
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para integrar variables ESG en el
analisis de riesgo.

Falta de integracion tecnolégica:
Uso limitado de plataformas analiticas
o de evaluacion competitiva. Dificultad
para consolidar datos internos vy
externos en tableros de control
accionables. (ERP, Bl, RPA).

Implementar plataformas integradas
de analitica competitiva, mejorar la
interoperabilidad entre sistemas vy
consolidar datos en tableros de control
estratégicos.

Capacidades organizacionales
insuficientes: Equipos de compras
con formacion técnica limitada en
analisis de mercado o evaluacién
estratégica. Falta de metodologias
estandarizadas para el analisis
estructural de industrias y cadenas de
suministro.

Capacitar equipos en analisis de
mercado y evaluacion estratégica,
estandarizar metodologias de analisis
estructural y promover la adopcion de
plataformas digitales mediante
programas de gestion del cambio.

Entornos volatiles y dinamicos:
Cambios abruptos en regulaciones,
aranceles o politicas comerciales.
Entrada de nuevos actores disruptivos
o tecnologias sustitutas que alteran la

estructura del mercado.
Reconfiguracion de cadenas de
suministro globales por eventos

geopoliticos o sanitarios.

Monitorear continuamente el entorno
regulatorio y competitivo, establecer
mecanismos de alerta temprana y
disefar estrategias flexibles que
permitan adaptarse rapidamente a
cambios disruptivos.

Nota. Elaboracioén Propia

En la cuarta etapa, la solicitud de propuestas, el reto mas comun es la falta de
estandarizacion y transparencia en el proceso de RFx. Para mitigarlo, se propone
automatizar la gestién documental mediante plataformas colaborativas y agentes virtuales
que analicen respuestas y comparen ofertas, garantiza trazabilidad y equidad entre
proveedores. La Tabla 26: Riesgos y Acciones de Mitigacién en la Etapa 4 Desarrollar
Estrategias, resume estos retos.

Tabla 26

Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 4: Desarrollar Estrategias

No

1

Riesgo
 Riesg

Disponibilidad de informacién
confiable: Dificultad para contar con
datos completos y actualizados sobre
gasto, proveedores y mercados.

Acciones de Mitigacion

Implementar sistemas centralizados
de informacion, establecer procesos
de actualizacion periodica y validar
fuentes externas confiables.

Resistencia interna: Areas de
negocio que no comparten informacién
o defienden practicas de compra
heredadas.

Promover la colaboracion mediante
politicas claras, incentivar la
transparencia y establecer
mecanismos de gobernanza
interdepartamental.

Clasificacion ambigua: Categorias
con fronteras difusas entre

Definir taxonomias claras y
estandarizadas, validar criterios con
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productos/servicios que complican su
agrupacion.

las areas involucradas y revisar

periddicamente la clasificacion.

Volatilidad del mercado: Cambios en
precios, regulaciones o disponibilidad
que alteran la complejidad prevista.

Monitorear continuamente el entorno,
establecer alertas tempranas y disefar
estrategias flexibles de
abastecimiento.

Alineacién con objetivos
corporativos: Asegurar que la
estrategia de compras esté integrada
con la estrategia general de la
organizacion.

Vincular planes de compras con
objetivos  corporativos, establecer
indicadores de alineacién y validar
periddicamente la coherencia
estratégica.

Balance costo-valor: Riesgo de que
el enfoque en reduccion de costos
comprometa calidad, innovacién o
sostenibilidad.

Adoptar criterios de evaluacién que
incluyan costo, calidad, innovacién vy
sostenibilidad, equilibra decisiones de
compra.

Capacidad analitica: Necesidad de
metodologias y talento para realizar
analisis de TCO, riesgos y escenarios.

Capacitar equipos en metodologias
analiticas, incorporar plataformas de
modelado y fomentar practicas de
analisis estructurado.

Innovacion limitada de
proveedores: Dificultad para
encontrar socios estratégicos que
aporten mas alla del suministro basico.

Identificar proveedores con potencial
innovador, establecer programas de
colaboracién y fomentar relaciones de
largo plazo.

Resistencia cultural: Empleados y
areas acostumbradas a procesos
tradicionales muestran rechazo a
nuevas practicas.

Implementar programas de gestion del
cambio, comunicar beneficios de las
nuevas practicas y acompafar con
liderazgo visible.

10

Comunicacion insuficiente: Falta de
claridad en la explicacion de beneficios
y objetivos del cambio.

Disefar estrategias de comunicacién
interna claras, utilizar canales diversos
y reforzar mensajes con ejemplos
concretos.

11

Capacitacion y competencias:
Necesidad de desarrollar habilidades
en negociacion, analisis de datos y
gestion de contratos.

Implementar programas de formacién
continua, talleres practicos y
certificaciones en competencias clave
de abastecimiento.

12

Patrocinio ejecutivo: Sin apoyo
visible de Ila alta direccion, las
iniciativas pierden legitimidad y fuerza.

Asegurar el compromiso de la alta
direccién, visibilizar su apoyo en
comunicaciones y vincular resultados.

13

Cumplimiento y disciplina: Dificultad
para que todas las areas respeten
lineamientos y procesos establecidos.

Establecer politicas claras, monitorear
cumplimiento y aplicar medidas
correctivas en caso de desviaciones.

14

Monitoreo y control: Necesidad de
sistemas que midan desempefio,
cumplimiento de contratos y KPlIs.

Implementar tableros de control, definir
KPIs relevantes y  establecer
revisiones periddicas de desempenio.

15

Flexibilidad vs. rigidez: Politicas
demasiado estrictas limitan la agilidad;
demasiado laxas generan
inconsistencias.

Disenar politicas con equilibrio entre
control y flexibilidad, ajustarlas segun
contexto y retroalimentacion.
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desde la obtencion y calidad de la
informacion, pasa por la alineacion
estratégica y cultural, hasta Ia
disciplina organizacional y tecnoldgica.

16 Integracién tecnolégica: Retos para | Mejorar interoperabilidad entre
conectar la politica con plataformas | sistemas, integrar plataformas
digitales (ERP, Bl) que soporten la | digitales y consolidar datos en
gestion. plataformas analiticas.

17 Sintesis general: Los retos abarcan | Disefiar un marco integral que combine

gestion de informacién, alineacion
estratégica, cultura organizacional y
soporte tecnolégico para asegurar un
modelo sostenible y competitivo.

Nota. Elaboracion Propia

La quinta etapa, negociacidon, se enfrenta a la complejidad de equilibrar condiciones
comerciales en mercados con alta volatilidad y proveedores con poder de negociacion. La
accién recomendada es utilizar agentes virtuales de negociacién y metodologias
estructuradas como BATNA, apoyadas en simulaciones digitales que permitan calcular
impactos financieros y definir parametros sélidos para acuerdos sostenibles. La Tabla 27:
Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 5 Seleccionar Proveedores y Negociar
Acuerdos, resume estos retos.

Tabla 27

Riesgos y Acciones de Mitigaciéon en la Etapa 5: Seleccionar Proveedores y Negociar

Acuerdos

No ‘ Riesgo

1

Calidad y desempeiio inconsistente:
Variabilidad en la calidad de productos
0 servicios entregados. Una seleccion
deficiente puede derivar en retrasos de
produccion y pérdida de confianza de
los clientes.

Acciones de Mitigacion

Establecer criterios de calidad claros y
verificables, implementar auditorias
periédicas de desempefio y exigir
certificaciones o] estandares
reconocidos para garantizar
consistencia.

Alineacién con la estrategia
corporativa: El abastecimiento
estratégico exige que los proveedores
estén alineados con los objetivos de la
organizacién, pero muchas empresas
enfrentan dificultades para traducir sus
metas estratégicas en criterios de
seleccién.

Traducir los objetivos corporativos en
indicadores de seleccion, incluir
criterios estratégicos en los procesos
de evaluacion y validar periddicamente
la coherencia entre proveedores y
metas institucionales.

Evaluaciéon multicriterio mas alla del
precio: La dependencia exclusiva del
precio como criterio de seleccion
genera riesgos de costos ocultos y
compromete la sostenibilidad.

Incorporar criterios adicionales como
calidad, innovacion, sostenibilidad vy
riesgo en las evaluaciones, aplicar
metodologias de TCO (Total Cost of
Ownership) y ponderar
adecuadamente cada variable.

Negociaciéon compleja y
desequilibrada: La negociacion con
proveedores estratégicos puede verse
afectada por asimetrias de poder, falta

Preparar negociaciones con analisis
previos, definir parametros claros de
referencia y capacitar equipos en
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de preparacibn o ausencia de

parametros claros

técnicas avanzadas de negociacion
para equilibrar posiciones.

Gestion de riesgos y sostenibilidad:
Riesgos como dependencia excesiva
de un proveedor, interrupciones de
suministro, precios predatorios o0
incumplimientos ambientales/sociales.

Diversificar la base de proveedores,
establecer planes de contingencia,
integrar criterios ESG en la evaluacion
y monitorear riesgos de manera
continua.

Adaptacion a la digitalizacion: La
transicién hacia plataformas
tecnolégicas,  automatizacion  de
procesos y uso de analitica avanzada
plantea desafios de adopcion.

Implementar gradualmente
plataformas digitales, capacitar
equipos en su uso Yy aprovechar
analitica avanzada para mejorar la
toma de decisiones.

Coordinacion interna y gestion de
grupos de interés: La falta de
alineacion entre areas como finanzas,
logistica, produccion 'y usuarios
internos puede debilitar el proceso de
negociacion.

Crear comités interdepartamentales
de abastecimiento, definir roles y
responsabilidades claras y fomentar la
comunicacion transversal para
asegurar coherencia en las
decisiones.

Sintesis general: La seleccion de
proveedores y negociacion de
acuerdos enfrenta retos que van desde
la gestion de calidad y riesgos hasta la
integracion digital y sostenibilidad

Disefiar un marco integral que
combine metodologias tradicionales
con plataformas digitales y criterios de
sostenibilidad, asegura que las
relaciones con proveedores
estratégicos generen valor.

Nota. Elaboracioén Propia

En la sexta etapa, formalizacién contractual, el reto principal es la complejidad legal y el
riesgo de inconsistencias en clausulas que pueden comprometer la relacién con los
proveedores. La recomendacion es incorporar contratos inteligentes, flujos automatizados
de aprobaciéon y agentes virtuales que revisen el lenguaje legal, asegura coherencia,
cumplimiento normativo y trazabilidad. La Tabla 28: Riesgos y Acciones de Mitigacion en la
Etapa 6 Administrar el Proyecto de Abastecimiento, resume estos retos.

Tabla 28

Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 6: Administrar el Proyecto de Abastecimiento
No ‘ Riesgo

1

Integracion con la planificacion del
proyecto: El abastecimiento suele
tratarse como una tarea operativa
aislada, lo que genera fricciones como
demoras en entregas, contratos poco
claros y proveedores que no cumplen
lo esperado.

Acciones de Mitigacién

Integrar el abastecimiento en la
planificacion del proyecto desde el
inicio, vincularlo con cronogramas vy
riesgos, y establecer mecanismos de
coordinacion con los responsables de
entregables claves.
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Alineacién de areas internas:
Compras, finanzas, legales, logistica 'y
operacion deben  trabajar en
coordinacion. La falta de integracion

Crear equipos interfuncionales de
abastecimiento,  definir roles vy
responsabilidades claras y establecer
procesos transversales que aseguren

provoca desvios y duplicidad de | coherencia entre todas las areas
esfuerzos. involucradas.
Gestion contractual: Contratos | Disenar contratos con hitos

disefiados solo para ser firmados, sin
mecanismos de seguimiento, generan

verificables, clausulas de desempefioy
mecanismos de seguimiento, ademas

problemas. Es necesario establecer | de implementar indicadores
hitos claros, clausulas activables y | contractuales para anticipar
mecanismos de control. La ausencia | desviaciones.

de indicadores de desempefio

contractual dificulta anticipar desvios.

Seleccion y desempeio de | Evaluar proveedores con criterios

proveedores: El costo no puede ser
el unico criterio. Factores como
experiencia en proyectos similares,
capacidad de respuesta y alineacion
con objetivos estratégicos son criticos.
Riesgo: proveedores que no cumplen
estandares de calidad, tiempos o
criterios ESG.

multicriterio (experiencia, capacidad,
ESG, calidad), establecer auditorias de
desempeno y fomentar relaciones
estratégicas de largo plazo.

Resistencia cultural y gestion del
cambio: Areas internas pueden ver el
abastecimiento estratégico como una
carga adicional. La resistencia al
cambio es uno de los riesgos mas
altos. Se requiere comunicacion clara,
capacitacion y un plan de adopcion
gradual.

Implementar programas de gestion del
cambio, comunicar beneficios de
manera clara y progresiva, Yy
acompanar con capacitacion y planes
de adopcion gradual.

Factores externos: Globalizacién y
competitividad presionan a las
empresas a reducir costos y aumentar

rentabilidad. Riesgos externos
incluyen variaciones de tipo de
cambio, crisis econdmicas,

disrupciones
regulatorios.

logisticas y cambios

Monitorear continuamente el entorno
externo, establecer alertas tempranas
y disefiar estrategias de
abastecimiento flexibles que
contemplen escenarios de crisis y
variaciones regulatorias.

Monitoreo y control: Sin indicadores
claros, es dificil medir el éxito del
abastecimiento estratégico. Retos
comunes: baja asistencia en
reuniones clave, falta de trazabilidad
en decisiones y escasa
retroalimentacion de areas
interesadas y clientes internos.

Definir indicadores de desempefio
claros, implementar tableros de control
y establecer rutinas de seguimiento
con trazabilidad y retroalimentacién de
las areas clave.

Nota. Elaboracion Propia
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Finalmente, en la séptima etapa, gestion del desempefio, el desafio es mantener un
monitoreo continuo y confiable que permita detectar desviaciones en tiempo real. La accion
sugerida es implementar tableros de control digitales con indicadores clave de desempefio,
alertas automatizadas y sistemas de retroalimentacién que faciliten la mejora continua,
complementados con reuniones periddicas de revision e incentivos para proveedores con
desempeno superior. La Tabla 29: Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 6
Administrar el Proyecto de Abastecimiento, resume estos retos.

Tabla 29

Riesgos y Acciones de Mitigacion en la Etapa 6: Administrar el Proyecto de Abastecimiento
No | Riesgo

1

Alineacion Estratégica: Riesgo de
desconexion entre  politicas de
abastecimiento y objetivos
corporativos. Dificultad para integrar
demanda, logistica y compras en un
flujo estratégico unico. Resistencia
interna de areas que no reconocen al
abastecimiento  como  habilitador
estratégico.

Acciones de Mitigacion

Vincular politicas de abastecimiento
con objetivos corporativos, integrar
procesos de demanda, logistica y
compras en un flujo Unico y reforzar la
comunicacion interna para posicionar
el abastecimiento como habilitador
estratégico.

Cultura y Etica: Cumplimiento
insuficiente de coédigos de ética y
politicas anticorrupcion. Relaciones
con proveedores limitadas a lo
contractual, sin evolucionar hacia
asociaciones estratégicas. Choque
cultural entre transparencia deseada y
practicas arraigadas de opacidad.

Fortalecer programas de ética y
cumplimiento, promover relaciones de
colaboracién estratégica con
proveedores y establecer
mecanismos de transparencia que
reduzcan practicas opacas.

Gestion del Talento: Brecha de
competencias digitales y analiticas en
equipos de compras. Planes de carrera
poco definidos, lo que genera rotacion
y pérdida de talento especializado.
Escasa capacitacion y certificacion
continua limita la profesionalizacion.

Disefar planes de carrera claros,
invertir en capacitacion continua vy
certificaciones, y fomentar el
desarrollo de competencias digitales y
analiticas en los equipos de compras.

Gestion de Proveedores:
Evaluaciones multicriterio complejas y
dificiles de mantener en tiempo real.
Baja colaboracion en innovacién
compartida con proveedores.
Dependencia excesiva de pocos
proveedores reduce resiliencia y
diversificacion.

Simplificar y digitalizar evaluaciones
multicriterio, promover proyectos de
innovacién conjunta y diversificar la
base de proveedores para aumentar
resiliencia.

Modelos Financieros: Subestimacion
del costo total de propiedad (TCO) y de
costos ocultos. Limitaciones en
simulaciones financieras para
escenarios de crisis. Choque entre

Incorporar analisis de TCO en las
decisiones, desarrollar simulaciones
financieras para escenarios criticos y
equilibrar criterios CAPEX/OPEX con
vision de largo plazo.
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CAPEX y OPEX que privilegia
decisiones de corto plazo.

6 Innovacion y Valor Agregado: | Impulsar la innovacion en compras
Dificultad para diversificar fuentes de | mediante  alianzas  estratégicas,
abasto en mercados volatiles. Falta de | diversificar fuentes de abasto vy
visiobn innovadora en compras, | conectar el area con proyectos de |+D,
percibidas como area de control de | marketing y operaciones.
costos. Escasa integracion con
proyectos estratégicos de [+D,
marketing y operaciones.

7 Practicas Operativas y | Promover la adopcién gradual de
Digitalizacion: Resistencia al cambio | tecnologias digitales, mejorar la
tecnoldgico y lenta adopcion de RPA, | integracién de sistemas y capacitar
plataformas digitales y analitica | equipos en alfabetizacion de datos y
avanzada. Problemas de integracion | uso de KPIs estratégicos.
de sistemas ERP/BI generan
duplicidad de datos. Brecha en
alfabetizacion de datos y en
interpretacion de KPIs.

8 Indicadores de Desempeio: | Definir un set reducido de indicadores
Sobrecarga de métricas que dificulta | estratégicos, mejorar procesos de
priorizar lo estratégico. Datos poco | captura y validacion de datos vy
confiables por fallas en captura y | conectar métricas operativas con
validacion. Falta de conexién entre | objetivos estratégicos.
indicadores operativos y estratégicos.

9 Ciclo de Revision Peridédica: Riesgo | Establecer revisiones agiles con foco
de burocratizacion en reuniones | en decisiones estratégicas, disciplinar
mensuales y ftrimestrales. Falta de | laretroalimentacion y ajustar procesos
disciplina en la retroalimentacion y | en tiempo real frente a cambios del
ajuste de procesos. Desfase temporal | entorno.
en decisiones estratégicas frente a
cambios del mercado.

10 Digitalizacion y Reportes Ejecutivos: | Complementar Bl con analisis
Dependencia excesiva de Bl con riesgo | cualitativo, fortalecer narrativas
de generar “falsas certezas”. Narrativas | estratégicas en reportes y crear
estratégicas insuficientes en reportes | espacios de interaccion entre
ejecutivos. Brecha entre analistas y | analistas y directivos para traducir
directivos para traducir métricas en | métricas en decisiones.
decisiones.

11 Dimensiones de Transformacion: | Definir una gobernanza clara conroles

Gobernanza poco clara y roles
indefinidos en la gestion integral.
Metodologias hibridas (TCO, RFx,

MCDA) que requieren alta madurez
organizacional. Resistencia cultural a
ver compras como motor de valor.
Brecha tecnoldgica por inversion
insuficente en ERP, SRM vy
automatizacién avanzada.

especificos, madurar el uso de
metodologias hibridas, promover la
cultura de compras como motor de
valor y aumentar la inversion en
plataformas tecnolégicas clave.

Nota. Elaboracion Propia
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En sintesis, los retos de cada etapa reflejan la necesidad de integrar plataformas digitales,
analitica avanzada y metodologias estratégicas para transformar el abastecimiento en un
motor de resiliencia, innovacion y sostenibilidad. La aplicacién disciplinada de este plan de
accién permite que las empresas mexicanas, particularmente las pequefas y medianas,
superen barreras estructurales y se posicionen en una agenda de transformacion digital
competitiva y sostenible.

11.1- Auditoria del Proceso de Abastecimiento Estratégico

La auditoria del proceso de abastecimiento estratégico es fundamental para garantizar
transparencia, eficiencia y cumplimiento normativo, ademas de mitigar riesgos financieros
y operativos. Entre las principales razones destacan:

1. Transparencia y control interno: Asegura que las decisiones de compra estén
documentadas, trazables y alineadas con las politicas corporativas, reduce la
posibilidad de irregularidades o fraudes.

2. Mitigacion de riesgos: Las cadenas de suministro modernas son complejas y
vulnerables a interrupciones, problemas de calidad o incumplimientos normativos.
La auditoria permite identificar y reducir estos riesgos de manera preventiva.

3. Optimizacion de procesos: La revision periddica del abastecimiento ayuda a
detectar ineficiencias, duplicidades o sobrecostos, mejora la gestion de
adquisiciones y el uso de recursos.

4. Cumplimiento regulatorio y contractual: Valida que los proveedores cumplan con
requisitos legales, fiscales y contractuales, alineandose con estandares
internacionales como la Ley Sarbanes—Oxley (SOX).

5. Fortalecimiento de relaciones con proveedores: La evaluacion del desempeio
fomenta vinculos mas sdélidos y confiables, asegura puntualidad en las entregas.

6. Mejora continua: Los hallazgos de auditoria se convierten en insumos para planes
de accién y estrategias de mejora, refuerza la competitividad organizacional.

No realizar auditorias en el abastecimiento estratégico puede derivar en:

e Fraude o corrupcion en la seleccién de proveedores.

e Costos ocultos por contratos mal gestionados.

e Incumplimiento normativo con posibles sanciones.

¢ Dependencia excesiva de proveedores sin evaluacion objetiva.

e Pérdida de la oportunidad de incorporar mejores practicas y modelos competitivos
actualizados en el mercado

Marco de referencia: Ley Sarbanes—Oxley (SOX)

La Ley Sarbanes—Oxley (SOX), promulgada en 2002 en Estados Unidos, establece un
marco normativo orientado a fortalecer la transparencia financiera, la integridad de la
informacioén y la confiabilidad de los controles internos en las organizaciones que cotizan
en bolsa (SOX, 2002). Aunque su origen esta vinculado a la regulacién financiera, sus
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implicaciones se extienden a multiples procesos operativos, entre ellos el abastecimiento
estrateégico, debido al impacto directo que las compras tienen en los estados financieros,
los riesgos operativos y la gestién contractual.

La literatura senala que los procesos de compras representan uno de los puntos mas
sensibles en auditorias SOX, ya que involucran flujos financieros, compromisos
contractuales, riesgos de fraude, segregacion de funciones y cumplimiento normativo
(Deloitte, 2023; KPMG, 2022). Por ello, la integracion de controles SOX en el
abastecimiento estratégico es fundamental para garantizar trazabilidad, transparencia y
confiabilidad en la informacién utilizada para la toma de decisiones.

Pilares operativos relevantes

1. Segregacion de funciones: Separar responsabilidades para evitar conflictos de
interés o fraude.

2. Controles internos documentados: Evidencia verificable de cada proceso (quién
autoriz6, cuando y bajo qué criterios).

3. Trazabilidad y transparencia: Toda transaccion debe poder rastrearse desde la
solicitud hasta el pago,

4. Validacién y aprobacion jerarquica: Las decisiones criticas requieren revision y
aprobacion en distintos niveles.

5. Monitoreo continuo: Reportes periddicos y auditorias internas para asegurar
cumplimiento constante.

Aplicar estos principios asegura que las decisiones de compra sean eficientes, confiables,
auditables y alineadas con la gobernanza corporativa, para optimizar costos y valor
mientras se garantiza el cumplimiento regulatorio y la transparencia.

Elementos clave de la auditoria

o Lista de verificacion SOX: Validar segregacion de funciones, trazabilidad y
documentacion.

o Matrices de riesgo: Identificar riesgos financieros, operativos y de cumplimiento.

e Reportes ejecutivos: Sintesis clara para la alta direccion con hallazgos vy
recomendaciones.

o Ciclo de retroalimentacion: Incorporar hallazgos en la mejora continua del
proceso.

Segun PwC (2023), mas del 60 % de los hallazgos SOX en empresas globales se
relacionan con procesos de compras y pagos, principalmente por falta de controles,
documentacién incompleta o ausencia de trazabilidad.

La tabla 30: Controles SOX para el Abastecimiento Estratégico, que se muestra a
continuacion resume la implementacion de las actividades de auditoria en el proceso de
abastecimiento estratégico.
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Tabla 30

Controles SOX para el Abastecimiento Estratégico

1. Definicion del
Alcance y
Objetivos

categorias de
gasto y objetivos
estratégicos

i Auditori -
Paso Metodologia SOX - Controles uditoria
Validacion
Identificar Documentar roles y Revisar alineacion

responsabilidades;
establecer controles de
aprobacion

con estrategia
corporativa y
evidencia de
aprobacién

Recopilar datos de

Validar integridad de

Comparar registros

abastecimiento

. compras, contables con
2. Andlisis de . P datos (controles de .
volumenes, . operativos; detectar
Gastos y Datos acceso, registros de
proveedores y . gastos ocultos o
cambios) .
contratos duplicados
Analizar ., Confirmar criterios de
‘s Certificacion de .
3. Evaluacién del |proveedores, . . |levaluacién
. proveedores (existencia
Mercado y tendencias y L documentados y
) ) legal, cumplimiento .
Riesgos riesgos de aplicados

fiscal, antecedentes)

uniformemente

4, Desarrollo de
Estrategia de
Abastecimiento

Definir estrategias
(consolidacion,
diversificacion)

Asegurar aprobacion
formal y respaldo en
analisis y definicion de
estrategia

Revisar evidencia de
decisiones y
cumplimiento de
politica corporativa

6. Implementacion
y Contratacion

contratos y
acuerdos de
servicio

.. RFI/RFP/RFQ, . : :
5. Selecciony L Transparencia en Validar ausencia de
e evaluacion de . . . . \

Negociaciéon con criterios de seleccion, conflictos de interés y
propuestas, o ., C o

Proveedores o, comité de evaluacion. |japlicacion de criterios
negociacion

: Revision legal e -

Formalizar \erificar cumplimiento

obligatoria, autorizacion
jerarquica,
almacenamiento seguro
de contratos

de clausulas criticas
(precios, plazos,
penalizaciones)

7. Gestion del
Desempeiio y
Mejora Continua

Monitorear KPIs de
proveedores y
desemperio del
abastecimiento

Reportes periddicos con
evidencia verificable,
controles de acceso a
métricas

Revisar indicadores
de desempenio,
cumplimiento de SLA
y planes de mejora
documentados

Nota. Elaboracion Propia
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La literatura destaca que las organizaciones con controles SOX maduros presentan mejor
desempenio financiero y operativo (Deloitte, 2023).

Las plataformas digitales de abastecimiento se han consolidado como un mecanismo
fundamental para fortalecer el cumplimiento de los requerimientos establecidos por la Ley
Sarbanes—Oxley (SOX), al integrar controles automatizados que aseguran disciplina
operativa y trazabilidad documental. Estas soluciones permiten estructurar flujos de
aprobacion automatizados, garantizar la trazabilidad completa de cada transaccion,
mantener auditorias de cambios en tiempo real, centralizar contratos en repositorios Unicos,
administrar controles de acceso basados en roles, generar evidencia electrénica verificable
y producir reportes automaticos que facilitan las revisiones internas y externas.

De acuerdo con Gartner (2023a), las organizaciones que digitalizan sus procesos de
compras pueden reducir hasta 70 % de los hallazgos SOX relacionados con
documentacion, trazabilidad y control interno, lo que evidencia el impacto directo de la
digitalizacion en la mitigacion de riesgos regulatorios.

En este contexto, plataformas especializadas como SAP Ariba, Coupa, Oracle Procurement
Cloud, Jaggaer y GEP Smart incorporan moédulos disenados especificamente para cumplir
con los lineamientos de SOX y otras normativas de control interno. Estas plataformas
integran capacidades de monitoreo continuo, segregacién de funciones, validacion
automatizada de datos y mecanismos de auditoria que fortalecen la transparencia y la
confiabilidad de los procesos de abastecimiento. Su adopcion permite a las organizaciones
avanzar hacia modelos de gestién mas robustos, auditables y alineados con estandares
internacionales de gobernanza y cumplimiento.

11.2.- Comparacion On-Premise vs Nube en Abastecimiento Estratégico

La seleccién de una arquitectura tecnolégica adecuada es un componente critico para la
digitalizacion del abastecimiento estratégico. Las organizaciones deben decidir entre
soluciones On-Premise (instaladas localmente en servidores propios) y soluciones en la
Nube (Software as a Service, SaaS). Esta decision impacta directamente la eficiencia
operativa, la seguridad, la escalabilidad, el cumplimiento normativo y los costos totales de
propiedad.

La literatura especializada sefala que la nube se ha convertido en el modelo dominante
para plataformas de abastecimiento debido a su flexibilidad, velocidad de implementacion
y capacidad de actualizacion continua (Gartner, 2023a; McKinsey & Company, 2022). Sin
embargo, las soluciones On-Premise son relevantes en organizaciones con altos
requerimientos de control, personalizacién o restricciones regulatorias.

Las plataformas digitales para abastecimiento estratégico ofrecen ventajas claras tanto en
modalidad on-premise como en la nube. La eleccidén depende de factores como seguridad,
costos, escalabilidad y alineacién con la estrategia corporativa. En general, la nube aporta
flexibilidad y menor costo inicial, mientras que on-premise ofrece mayor control y
personalizacion.
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Tabla 31
Cuadro comparativo entre la Opcion On-Premises y La Nube

Concepto HOn-Premises HNube (Cloud)

Control y sistemas; ideal para sectores con
Seguridad de la|jestrictos requisitos regulatorios.

Mayor control sobre datos y Seguridad gestionada por terceros;

depende de confianza en el
proveedor y cumplimiento de

informacion (ejemplo industria bancaria y , e
. . estandares y certificaciones.
financiera)
. Menores, modelo de suscripcion;
Costos Elevados (infraestructura, . P
.. . . o pago por uso y escalabilidad
iniciales licencias, mantenimiento).

inmediata.

Soporte especializado para actualizaciones

Requiere equipo interno . ”
g quip Actualizaciones automaticas y

y soporte soporte incluido en el servicio.

Escalabilidad

Limitada; requiere inversion Alta; recursos se ajustan segun
adicional en hardware/software. || demanda en tiempo real.

Flexibildiad y |Acceso restringido a instalaciones ||Acceso remoto desde cualquier

accesibilidad |locales. lugar con conexion a internet.
Tiempo de Mas largo, por instalacion y Mas rapido, con despliegue
implementacion|configuracion interna. inmediato en la nube.
.. Adecuado para industrias con Puede ser complejo si la normativa
Cumplimiento . . . . .
. normativas estrictas (finanzas, exige almacenamiento local de
regulatorio .
salud, gobierno). datos.

Nota. Elaboracion Propia

Segun el World Economic Forum (2023), la nube es un habilitador clave para la
transformacion digital debido a su capacidad para integrar analitica avanzada,
automatizacion y colaboracion global. La tabla Tabla31: Cuadro comparativo entre la Opcion
On-Premises y La Nube. Muestra un resumen de ambas opciones.

Recomendaciones para la decision

1.

Evaluar la estrategia corporativa: ;El abastecimiento estratégico busca flexibilidad
global o control interno estricto?

Analizar costos totales: No solo inversidon inicial, también mantenimiento,
actualizaciones y personal requerido.

Considerar la madurez digital de la organizacién: Empresas con baja adopcién
tecnolégica pueden beneficiarse de la nube por simplicidad; organizaciones con
infraestructura robusta pueden aprovechar on-premise.

Revisar requisitos regulatorios y de seguridad: Sectores regulados (banca, salud)
suelen preferir on-premise; sectores dinamicos optan por la nube.

Escalabilidad y crecimiento futuro: Si se prevé expansién internacional o integracion
con multiples sistemas, la nube ofrece mayor agilidad.
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6. Gestion del cambio y cultura organizacional: La nube facilita adopcién rapida, pero
requiere confianza en proveedores externos; on-premise puede ser mas aceptado en
culturas tradicionales.

Elementos clave para tomar la decision

e Nivel de control requerido sobre datos sensibles.

o Capacidad financiera para inversion inicial vs modelo de suscripcion.
e Necesidad de escalabilidad y rapidez de implementacion.

e Cumplimiento normativo y auditorias.

e Disponibilidad de talento interno para soporte técnico.

o Vision estratégica de digitalizacion y competitividad.

En sintesis, una organizacién, empresa o institucién prioriza flexibilidad, rapidez de
implementaciéon y menores costos iniciales, las soluciones en la nube representan la
alternativa mas recomendable. Por el contrario, el énfasis recae en el control directo de la
infraestructura, la seguridad fisica de los datos y el cumplimiento estricto de politicas
internas, los modelos on-premise pueden resultar mas adecuados. No obstante, desde una
perspectiva estratégica, la opcion mas robusta consiste en evaluar esquemas hibridos que
combinen las ventajas de ambos enfoques, especialmente en el ambito del abastecimiento
estratégico, donde convergen datos sensibles, procesos criticos y una necesidad creciente
de agilidad operativa.

La evidencia académica y empresarial coincide en que las soluciones basadas en la nube
ofrecen beneficios sustanciales en términos de costo total, velocidad de despliegue,
seguridad, cumplimiento SOX, escalabilidad e innovacién continua. Aunque las
arquitecturas on-premise mantienen relevancia en contextos especificos —particularmente
en industrias altamente reguladas o con restricciones de infraestructura—, la nube se ha
consolidado como el estandar predominante para la digitalizacion del abastecimiento
estratégico (Gartner, 2023a; World Economic Forum, 2023). Este posicionamiento
responde a su capacidad para habilitar modelos mas resilientes, eficientes y alineados con
las exigencias tecnoldgicas actuales.
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