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Resumen y palabras clave

En el panorama empresarial actual, la gestion efectiva de proveedores se ha vuelto imperativa
para las empresas de tecnologia de la informacion (TI) que buscan optimizar la eficiencia
operativa y reducir costos. Este estudio de caso explora la implementacién estratégica de una
Oficina de Gestion de Proveedores (VMO, por sus siglas en inglés) dentro de las
organizaciones de TI, examinando los multiples beneficios, desafios y consideraciones clave
asociadas con esta iniciativa.

A través de un andlisis exhaustivo de informacion sectorial, mejores practicas y
metodologias, el estudio resalta el papel critico de una VMO en la alineacion de las relaciones
con proveedores con los objetivos organizacionales, la mitigacion de riesgos y la generacion
de ahorros sostenibles. Aunado a lo anterior, también subraya la importancia de la
comunicacion clara, la participacion de las partes interesadas y procesos solidos para
establecer y gestionar con éxito una VMO.

Basandose en ejemplos dentro de una empresa real que cuenta con una VMO (cuyo nombre
sera omitido por razones de confidencialidad), el estudio proporciona recomendaciones
practicas para lideres de TI. Estas recomendaciones buscan mejorar la gobernanza de
proveedores, optimizar los procesos de adquisicion y fomentar asociaciones estratégicas.

En ultima instancia, el estudio enfatiza que, si bien la implementacién de una VMO puede
implicar inversiones iniciales y cambios organizacionales, los beneficios a largo plazo
superan con creces los desafios. Estos beneficios incluyen mejoras en el rendimiento de los
proveedores, mayor transparencia y una mejor utilizacion de recursos, lo que posiciona a las
empresas de TI para un crecimiento y competitividad sostenidos en la era digital.

Palabras clave
a) Gestion de proveedores
b) Tecnologias de la informacion
¢) Oficina global de gestion de proveedores
d) Eficiencia
e) Optimizacion de costos
f) Mitigacion de riesgos
g) Escalabilidad
h) Asociaciones estratégicas
1) Utilizacion de recursos
j) Gobernanza
k) Beneficios a largo plazo
1) Objetivos Organizacionales
m) Ahorros sostenibles



Abstract and key words

In today's business landscape, effective supplier management has become imperative for
Information Technology (IT) companies seeking to optimize operational efficiency and
reduce costs. This case study explores the strategic implementation of a Vendor Management
Office (VMO) within IT organizations, examining the multiple benefits, challenges, and key
considerations associated with this initiative.

Through a comprehensive analysis of industry information, best practices, and
methodologies, the study highlights the critical role of a VMO in aligning supplier
relationships with organizational goals, mitigating risks, and generating sustainable savings.
Additionally, it underscores the importance of clear communication, stakeholder
engagement, and robust processes in successfully establishing and managing a VMO.

Drawing on examples from a real company with a VMO (whose name will be omitted for
confidentiality reasons), the study provides practical recommendations for IT leaders. These
recommendations aim to enhance supplier governance, streamline procurement processes,
and foster strategic partnerships.

Ultimately, the study emphasizes that while implementing a VMO may entail initial
investments and organizational changes, the long-term benefits far outweigh the challenges.
These benefits include improvements in supplier performance, increased transparency, and
better resource utilization, positioning IT companies for sustained growth and
competitiveness in the digital era.

Key Words

a) Supplier management
b) Information technology
¢) Global Vendor Management Office (VMO)
d) Efficiency

e) Cost optimization

f) Risk mitigation

g) Scalability

h) Strategic Partnerships
1) Resource utilization

j) Governance

k) Long term benefits

1) Organizational Goals
m) Sustainable Savings



1. Introduccion

En la industria de tecnologia de la informacion (TT) actual, una gestion eficaz de proveedores
ha surgido como un aspecto crucial para las organizaciones que buscan optimizar sus
operaciones y alcanzar el éxito. Este estudio de caso explora la importancia de la gestion de
proveedores en el contexto de la industria de T1, profundizando en su definicion, importancia,
desarrollo historico y otros factores clave que contribuyen a su prominencia.

La gestion de proveedores puede ser definida como el proceso estratégico de supervisar las
relaciones con proveedores y suministradores externos para garantizar la entrega eficiente y
exitosa de bienes, servicios y recursos necesarios para las funciones organizacionales.
Implica la identificacion sistemadtica, seleccion y gestion de proveedores para satisfacer
necesidades y objetivos comerciales especificos (SAP, 2017).

Segun un reporte realizado en 2015 por la Oficina de Responsabilidad del Gobierno de
Estados Unidos (EE. UU.), los trabajadores contingentes representan el 40.4% de la fuerza
laboral estadounidense. En total, el 90% de las empresas utilizan contratistas independientes
o auténomos. Sin embargo, dado que el sector empresarial ha adoptado esta idea
recientemente, su rapido ascenso es aun mas sorprendente (HCM Works, 2015). Se prevé
que el mercado mundial de gestion de la fuerza laboral contingente alcance los 465.2 billones
de dolares para 2031, pasando de 171.5 billones de dolares en 2021 a una tasa de crecimiento
anual compuesta del 10.5% de 2022 a 2031 (Globe Newswire, 2023).

La industria de tecnologia de la informacion, caracterizada por su naturaleza dindmica y en
constante evolucidon, depende en gran medida de recursos externos y experiencia para
gestionar de manera efectiva la enorme carga de trabajo y las crecientes demandas de
proyectos. A medida que las organizaciones se esfuerzan por mantenerse competitivas y
agiles, la gestion de proveedores se ha convertido en una practica fundamental para
aprovechar las capacidades de los proveedores externos y lograr la excelencia operativa
(Kudaravalli, 2017).

El desarrollo historico de la gestion de proveedores revela su evolucion desde un enfoque
transaccional hacia un modelo de asociacion estratégica. Inicialmente centrada en la
adquisicion y control de costos, la gestion de proveedores ha madurado para abarcar un
ambito mas amplio que enfatiza la colaboracion, la evaluacion del desempetio y las relaciones
a largo plazo con los proveedores. Este cambio refleja el reconocimiento de los proveedores
como socios estratégicos que aportan valor mas allé de simples intercambios transaccionales.

Dentro de la industria de TI, una gestion eficiente de proveedores ofrece numerosos
beneficios. Permite a las organizaciones aprovechar habilidades y experiencia especializadas,
adaptar sus operaciones segun los requisitos del proyecto, optimizar costos, reducir riesgos
y mejorar los resultados del proyecto. Al gestionar eficazmente las relaciones con los
proveedores, las organizaciones pueden agilizar sus procesos de adquisicion, fomentar la
colaboracion y garantizar la alineacion con los objetivos comerciales.




Este estudio de caso tiene como objetivo arrojar luz sobre el papel crucial de la gestion de
proveedores en la industria de TI. Explorara ejemplos del mundo real, mejores practicas y
estrategias exitosas empleadas por las organizaciones para maximizar el valor obtenido de
las asociaciones con proveedores. Al examinar el contexto histérico y el panorama actual de
la gestion de proveedores, este estudio de caso proporcionard conocimientos sobre la
importancia de esta practica y su potencial para impulsar la eficiencia operativa y el éxito del
proyecto en la dindmica industria de T1L.

2. Problematica y justificacion

El ritmo acelerado de los avances tecnologicos y la creciente complejidad de los proyectos
de TI plantean desafios significativos para las organizaciones de dicha industria A medida
que las empresas se esfuerzan por innovar y satisfacer las demandas cambiantes de sus
clientes, dependen cada vez mas de vendedores y proveedores externos para acceder a
habilidades, recursos y servicios especializados (Camara de Comercio de Medellin, 2023).
Sin embargo, la gestion de una amplia cartera de proveedores, cada uno con sus propias
propuestas y dindmicas operativas, se convierte en una tarea critica y desafiante.

Descripcion del problema

El problema central que enfrentan las organizaciones en la industria de TI es la necesidad de
implementar practicas eficientes de gestion de proveedores que aseguren una colaboracioén
fluida, optimicen costos, mitiguen riesgos e impulsen resultados exitosos en los proyectos.
Este desafio se manifiesta en varias areas clave, que a continuacion se describen en detalle:

1. Colaboracion y comunicacion: las organizaciones deben garantizar una
comunicacion efectiva y una colaboracion continua con los proveedores. La falta de
comunicacion clara puede llevar a malentendidos y desalineaciones, afectando la
entrega y calidad de los productos o servicios proporcionados por los proveedores.
Es crucial establecer canales de comunicacion robustos y frecuentes para asegurar
que todas las partes estén alineadas con los objetivos del proyecto.

2. Optimizacién de costos: controlar y optimizar los costos es una prioridad para las
organizaciones, especialmente en un entorno econdmico desafiante. La negociacion
de contratos y la gestion de relaciones con los proveedores deben enfocarse en obtener
el maximo valor a un costo razonable. Esto implica no solo negociar precios, sino
también gestionar términos y condiciones que favorezcan la flexibilidad y la
escalabilidad.

3. Gestion de riesgos: identificar y mitigar los riesgos asociados con las dependencias
de los proveedores es esencial. Los riesgos pueden incluir incumplimientos en los
plazos de entrega, problemas de calidad, y la insolvencia de los proveedores.




Implementar un sistema de evaluacién y monitoreo constante del desempeiio de los
proveedores permite anticipar y gestionar estos riesgos de manera proactiva.

4. Control de plazos y calidad: asegurar que los proveedores cumplan con los plazos
y estandares de calidad establecidos es fundamental para el éxito de los proyectos.
Esto requiere una supervision continua y la implementacion de métricas claras para
evaluar el desempefio. La falta de control sobre estos aspectos puede llevar a retrasos
y a una reduccion en la calidad del producto final.

Justificacion del estudio

La justificacion de este estudio de caso sobre la gestion de proveedores en la industria de T1
se fundamenta en varios factores clave, los cuales enunciare a continuacion:

1. Entorno dinidmico y en evolucion: la industria de TI opera en un entorno
extremadamente dinamico, caracterizado por rapidos avances tecnoldgicos y cambios
constantes en las demandas del mercado. Las organizaciones se enfrentan a presiones
crecientes para ofrecer soluciones innovadoras en plazos cada vez mas cortos. Esto
requiere la integracion de diversas tecnologias y conocimientos especializados,
generalmente proporcionados por proveedores externos. La gestion eficaz de estas
relaciones es crucial para mantener la competitividad y capacidad de respuesta.

2. Diferenciador estratégico: la gestion eficiente de las relaciones con los proveedores
se ha demostrado como un diferenciador estratégico para las organizaciones en la
industria de TI. Aquellas que sobresalen en este aspecto pueden optimizar los
resultados de los proyectos, agilizar las operaciones y obtener una ventaja competitiva
significativa. La capacidad de gestionar eficazmente a los proveedores permite a las
organizaciones enfocarse en sus competencias centrales mientras aprovechan la
experiencia y recursos externos.

3. Practicas y estrategias de gestion: la gestion eficaz de proveedores abarca una
amplia variedad de actividades criticas. Estas incluyen la seleccion de proveedores
adecuados, la negociacion de contratos favorables, la creacion y mantenimiento de
relaciones solidas, la monitorizacion del rendimiento y la resolucion de problemas
que puedan surgir. Estas practicas son vitales para aprovechar la experiencia externa,
alinear los entregables con los objetivos del proyecto, controlar los costos y mitigar
los riesgos asociados. La falta de précticas de gestion bien definidas puede llevar a
ineficiencias y fracasos en los proyectos.

4. Necesidad de exploracion de mejores practicas: a medida que el panorama de TI
continua evolucionando, existe una necesidad creciente de explorar y documentar las
mejores practicas, estrategias exitosas y ejemplos del mundo real que puedan servir
de guia para otras organizaciones. Este conocimiento es esencial para ayudar a las
organizaciones a mejorar sus capacidades de gestion de proveedores y a adaptarse a
las cambiantes condiciones del mercado.




Objetivo del estudio

Este estudio de caso tiene como objetivo contribuir al conocimiento sobre la gestion de
proveedores en la industria de TI mediante la examinacion de los beneficios, los desafios y
las mejores practicas asociadas con la gestion de proveedores. Se profundizard en estrategias
exitosas implementadas por organizaciones lideres para optimizar las relaciones con los
proveedores, mejorar la colaboracion, reducir costos, mitigar riesgos € impulsar la ejecucion
exitosa de proyectos. Los objetivos especificos incluyen:

1. Identificar beneficios clave: documentar y analizar los principales beneficios que
las organizaciones pueden obtener a través de una gestion eficaz de proveedores. Esto
incluye mejoras en la eficiencia operativa, reduccion de costos, aumento de la calidad
del producto y mejora en la satisfaccion del cliente.

2. Analizar desafios comunes: identificar y explorar los desafios mas comunes que
enfrentan las organizaciones en la gestion de proveedores. Esto abarcara aspectos
como la gestion de riesgos, la alineacion de objetivos, la negociacion de contratos y
la evaluacion del rendimiento.

3. Documentar mejores practicas: recopilar y presentar mejores practicas y estrategias
exitosas adoptadas por organizaciones de éxito en la gestion de proveedores. Estas
practicas servirdn como guia para otras organizaciones que buscan mejorar sus
procesos y resultados.

4. Proporcionar recomendaciones practicas: ofrecer recomendaciones practicas y
accionables basadas en los hallazgos del estudio. Estas recomendaciones estaran
orientadas a ayudar a las organizaciones a establecer procesos eficaces, mejorar la
comunicacion y colaboracion con los proveedores, y maximizar el valor obtenido de
estas relaciones.

Al llevar a cabo este estudio de caso, se busca proporcionar informacion valiosa y practica
para las organizaciones de TI que desean mejorar sus practicas de gestion de proveedores.
Los hallazgos ofreceran orientacion y recomendaciones fundamentadas, permitiendo a las
organizaciones establecer procesos eficaces y forjar asociaciones solidas con proveedores
para enfrentar con éxito los desafios del cambiante panorama tecnolédgico. Esta investigacion
no solo contribuira al conocimiento académico, sino que también proporcionara herramientas
practicas que las organizaciones pueden implementar para mejorar su desempefio y
competitividad en la industria de TL.




3. Objetivos de la investigacion

Pregunta de investigacion
a) (Como pueden las organizaciones optimizar de manera efectiva las practicas de
gestion de proveedores en la industria de TI para mejorar la eficiencia operativa e
impulsar resultados exitosos en los proyectos?

Objetivo general
a) Explorar las mejores practicas y estrategias para optimizar la gestion de proveedores
en la industria de TI, a través de una oficina denominada Vendor Management Office
la cual brinda recomendaciones practicas para mejorar la eficiencia operativa e
impulsar resultados exitosos en los proyectos.

Objetivo(s) especifico(s)

a) Evaluar los criterios y procesos de seleccion de proveedores empleados por las
organizaciones en la industria de TI para identificar las mejores practicas que
permitan elegir los proveedores mas adecuados que se alineen con los objetivos del
proyecto, brinden resultados de calidad y contribuyan al éxito general del proyecto.

b) Analizar las estrategias y los enfoques utilizados por las organizaciones en la industria
de TI para fomentar relaciones efectivas con los proveedores, incluida la
comunicacion, la colaboracion y la gestion del rendimiento, a fin de identificar los
factores clave que contribuyen a las asociaciones exitosas con los proveedores y
optimizar los resultados del proyecto.

4. Revision de la literatura

4.1 Caracteristicas de las tecnologias de la informacion

La tecnologia de la informacion (TI) abarca la aplicacion de computadoras, software, redes
y telecomunicaciones para administrar y procesar datos de manera efectiva. Sirve como
columna vertebral de las operaciones comerciales modernas y permite a las organizaciones
almacenar, recuperar, transmitir y analizar informacion de manera eficiente.

Para ser clasificada como una empresa de tecnologia de la informacion, ésta generalmente se
enfoca en brindar productos o servicios relacionados con sistemas informaticos, desarrollo
de software, ciberseguridad, gestion de datos, computacion en la nube o transformacién
digital. Estas empresas desempefian un papel fundamental a la hora de impulsar la innovacion
y facilitar el funcionamiento fluido de las empresas en la era digital actual (Ghosh, 2022).

Una amplia gama de empresas pertenece al sector de TI, cada una de las cuales se especializa
en diversos aspectos de la tecnologia. Los fabricantes de hardware como Dell Technologies
y Hewlett Packard Enterprise producen sistemas informaticos, servidores y equipos de red
esenciales para la infraestructura de TI.




Gigantes del software como Microsoft y Oracle Corporation desarrollan sistemas operativos,
software de productividad, bases de datos y aplicaciones empresariales que impulsan las
empresas en todo el mundo.

Las empresas de redes como Cisco Systems brindan soluciones para construir y mantener
redes de comunicacion sélidas, mientras que las empresas de ciberseguridad como Palo Alto
Networks y Symantec ofrecen productos y servicios para protegerse contra las amenazas
cibernéticas.

Ademas, los proveedores de computacion en la nube como Amazon Web Services (AWS),
Google Cloud y Microsoft Azure ofrecen recursos informaticos, almacenamiento y servicios
escalables y flexibles a través de Internet. Estas plataformas en la nube han revolucionado la
forma en que las empresas implementan y administran la infraestructura de TI, permitiendo
soluciones rentables y facilitando la innovacion digital.

En el panorama dinamico de la T1, las tecnologias emergentes como la inteligencia artificial
(IA), el Internet de las cosas (IoT por sus siglas en inglés), la cadena de bloques y la
computacion cuantica estdn impulsando avances significativos y remodelando las industrias.
Las empresas del sector de TI deben innovar e invertir continuamente en investigacion y
desarrollo para mantenerse a la vanguardia y satisfacer las necesidades cambiantes de sus
clientes (Jiarawattanakul, 2023).

Por otro lado, la ciberseguridad se ha convertido en una maxima prioridad a medida que las
empresas dependen cada vez mas de la infraestructura digital, lo que genera una demanda
creciente de soluciones solidas de ciberseguridad y profesionales capacitados para protegerse
contra las ciber amenazas.

En general, la industria de TI desempefia un papel fundamental a la hora de impulsar el
crecimiento econdmico, permitir la transformacion digital y dar forma al futuro de las
empresas y la sociedad.

4.2 Concepto de gestion de proveedores y oficina de gestion de proveedores

Con el alza de empresas de outsourcing, el concepto de Vendor Management, o, gestion de
proveedores, se ha vuelto algo mas importante de definir, entender, y practicar en la industria
de las tecnologias de la informacion. Existen diferentes definiciones de Vendor Management
y una Vendor Management Olffice que se pueden encontrar, sin embargo, para fines de este
estudio es que retomaré las siguientes:

De acuerdo con la empresa Procom, una Oficina de Gestion de Proveedores representa una
funcion esencial dentro de una organizacidon, encargada de evaluar y administrar las




relaciones con proveedores externos. Esto incluye la gestion de proveedores de personal de
tecnologias de la informacion y su fuerza laboral contingente (Procom, 2021).

Para la empresa Taulia, gestion de proveedores constituye un proceso metodico destinado a
supervisar y controlar las relaciones con proveedores externos, con el fin de garantizar la
entrega eficiente y efectiva de bienes y servicios, alineada con los objetivos de la
organizacion. Esta labor abarca diversas actividades, como la seleccion de proveedores, la
negociacion de contratos, el seguimiento del desempefio, la resolucion de disputas y la
garantia de cumplimiento de los términos acordados, con el objetivo de establecer relaciones
solidas.

El proposito fundamental de la gestion de proveedores es maximizar el valor obtenido de las
asociaciones con proveedores, al tiempo que se minimizan los riesgos y se asegura el
cumplimiento de los acuerdos contractuales y los estandares de calidad. Esto resulta esencial
para mantener la calidad del servicio, controlar los costos y alcanzar el éxito empresarial
global (Taulia, 2023).

Como se puede observar, la gestion de proveedores abarca actividades esenciales criticas
para el éxito organizacional en la entrega de productos o servicios de alta calidad. Este
proceso incluye abastecimiento estratégico, negociaciones de contratos, monitoreo del
desempetio, resolucion de problemas y cumplimiento. A través de una oficina de gestion de
proveedores eficaz, las empresas pueden optimizar las operaciones, reducir costos, mitigar
riesgos y obtener ventajas competitivas. Asi pues, implementar una oficina de gestion de
proveedores y practicas solidas de gestion de proveedores es crucial para sobresalir en el
dinamico panorama empresarial actual en la industria de T1.

4.3 Antecedentes de la gestion de proveedores y la oficina de gestion de
proveedores

La evolucion de la subcontratacion tiene sus raices en la década de 1960, caracterizada por
una rapida progresion y una adopcion generalizada. Inicialmente, la subcontratacion giraba
predominantemente en torno a hardware y servicios de procesamiento compartido, realizados
principalmente en computadoras centrales grandes y costosas.

La década de 1970 fue testigo del surgimiento de la programacion por contrato, junto con un
aumento en la popularidad de los paquetes de aplicaciones estandarizados. Posteriormente,
la década de 1980 marc6 un punto de inflexion fundamental con la llegada de las
computadoras personales, lo que llevdo a la subcontratacion de departamentos de TI
completos. Esta era vio un cambio significativo a medida que varios servicios, incluida la
gestion de redes, el desarrollo de aplicaciones, los sistemas distribuidos, la gestion de
telecomunicaciones y las operaciones de sistemas, pasaron de operaciones internas a
acuerdos de abastecimiento externo (Nichol, 2019).




La creacion de un concepto genuino de la Oficina de Gestion de Proveedores comenzo a
materializarse justo antes de la década de 2000. Este desarrollo fue impulsado, en parte, por
la creciente necesidad de las organizaciones de soluciones sofisticadas para abordar los
desafios del afno 2000, asi como por la evolucion de los conceptos de proveedores locales
(VOP por sus siglas en inglés). A medida que las empresas buscaban abordar estos desafios,
se vieron obligadas a contratar a multiples proveedores que operaban en ubicaciones
geograficas dispersas (HCM Works, 2015).

Se prevé que la subcontratacion de proveedores aumentara persistentemente a escala global,
reflejando el notable crecimiento observado en las Ultimas dos décadas. A medida que las
empresas prioricen cada vez mas la transformacion digital para reforzar su posicion
competitiva, integrardn tecnologias y recursos subcontratados a un ritmo acelerado. Se espera
que esta integracion remodele fundamentalmente sus operaciones y mejore su capacidad para
ofrecer valor a los consumidores.

Past - The Mega Deal Present - Strategic Sourcing Future - Convergence
o ® o
1990 to 2005 Post 2005 Emerging
+ Single Vendor + Multi-Vendor + Innovation and
+ “1000 Pager” + Governance & Vendor Transformation Enabler
+ Focus on “The Deal” Management + Integrated Multi-Vendor
+ Labor Arbitrage + Focus on Provider's Model
+ Niche Advisory Ability to Transform + Customer Orientated
Existing Processes Service Model
+ Cloud Based Service
Delivery

+ Automation

Figura 1 — Modelo a futuro de la subcontratacion (Grydgaard & Jacobsen, 2022)

La transicion de estructuras de tecnologias de la informacion tradicionales a las de proxima
generacion estd llevando a las organizaciones hacia entornos de multiples proveedores;
fomentando la innovacion para obtener ventajas competitivas y avanzar en la industria. Esta
transicion implica gestionar relaciones con diversos proveedores, caracterizadas por términos
y entregables variables. Como menciona Grydgaard y Jacobsen, es probable que su
organizacion ya esté trabajando con cientos de proveedores diferentes, todos con diferentes
tarifas de pago, términos de contrato, puntos de contacto, entregables esperados, etc.
(Grydgaard & Jacobsen, 2022).

El potencial de crecimiento del outsourcing es inmenso, impulsado por la evolucion de los
servicios de los proveedores y la innovacion empresarial. Sin embargo, la integracion de
multiples proveedores plantea desafios significativos, que requieren una mejora en la




gobernanza y una medicion confiable del rendimiento. A pesar del aumento en la popularidad
de los departamentos de Oficina de Gestion de Proveedores de TI (Information Technology
Vendor Management Office o IT VMO por sus siglas en inglés), muchas organizaciones
pasan por alto su necesidad, a menudo malinterpretando su papel Uinicamente como agentes
de reduccion de costos.

4.4 Funciones principales y proposito de una oficina de gestion de proveedores

En el ambito de la integracion y la colaboracioén de proveedores, a menudo surgen desafios
importantes, particularmente cuando se trata de multiples proveedores. A medida que
aumenta la complejidad y se hacen necesarias mejoras en la gobernanza, la gestion eficaz de
las diversas relaciones con los proveedores y la medicion confiable de la prestacion de
servicios son primordiales.

La clave para integrar exitosamente proveedores en diversas funciones dentro de una
organizacion radica en establecer un ecosistema conformado por multiples proveedores.
Aqui es donde una Oficina de Gestion de Proveedores de TI (VMO) desempeia un papel
crucial, pues ésta tiene la tarea de gestionar este ecosistema, tanto a nivel operativo como
estratégico, asegurando que los proveedores colaboren consistentemente hacia objetivos y
estrategias compartidos.

Si bien el alcance de los servicios proporcionados por una VMO de TI puede variar entre
organizaciones, es reconfortante saber que incluso en sus etapas incipientes, una VMO de TI
puede comenzar a fomentar la transparencia entre los proveedores. Esto incluye medir el
rendimiento y la calidad del servicio, fomentar la mejora continua del servicio, definir niveles
de servicio, mitigar los riesgos de seguridad y establecer una tnica fuente de verdad para
todos los proveedores.

Es importante reconocer que la complejidad aumenta con la incorporacion de mas
proveedores, cada uno de los cuales ofrece una amplia gama de servicios. A pesar de ello, a
medida que una VMO de TI madura, mejora su agilidad dentro del modelo operativo. La
adaptacion al cambiante panorama de la subcontratacion es esencial para que una VMO de
TI siga siendo eficaz a la hora de mantener una medicion y un control fiables sobre las
relaciones con los proveedores.

A continuacion, se podra ver visualmente las funciones principales de una VMO de T1. Mas
adelante se detallard el significado y relevancia de algunas de estas actividades.




Figura 2 — Procesos y funciones centrales de una oficina de gestion de proveedores (Paul,
2015)

4.4.1 Aprovisionamiento y Negociacion

(Por qué es necesaria?

Para que una VMO de TI garantice la eficiencia en todas las actividades dentro de los ciclos
de adquisiciones y asegure el mejor precio posible para los productos y servicios
proporcionados por los proveedores, tanto el abastecimiento estratégico como la negociacion
son cruciales para lograr resultados positivos que generen resultados mutuamente
beneficiosos.
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En el ambito de las negociaciones, maximizar el potencial y aumentar las probabilidades de
¢éxito en los contratos, tanto actuales como futuros, se logra mejor mediante una VMO,
fortaleciendo la relacion entre la organizacion y cada proveedor. Dado que la mayoria de las
empresas cuentan con numerosos proveedores, gestionar y mejorar estas relaciones puede
resultar todo un desafio. Es ventajoso para su empresa capitalizar la experiencia del equipo
de una VMO, que cuenta con un profundo conocimiento y comprension de cada industria en
la que operan los proveedores.

Para el abastecimiento estratégico de proveedores, la responsabilidad de una VMO de T1 es
comprender los objetivos principales de su empresa y lo que se requiere para consolidar el
retorno de la inversion mas alto posible. Al gestionar el ciclo de vida completo del
abastecimiento, una VMO ayudard a identificar proveedores que sean una inversion y una
opcion ideal segun las necesidades de su empresa.

Segun Banerjee, las funciones clave de la gestion de negociaciones son:

Llevar a cabo negociaciones para todos los nuevos contratos y acuerdos.

Llevar a cabo investigaciones exhaustivas de proveedores pertinentes para las

negociaciones, incluida la evaluacion de las posiciones de mercado de los

proveedores, los precios de los competidores y la obtencidon de puntos de referencia
de precios.

3. Iniciar procesos de licitacion competitivos para alentar a los proveedores a presentar
sus ofertas mas favorables.

4. Cultivar relaciones solidas y mutuamente beneficiosas con proveedores para
optimizar el valor para la organizacioén durante los escenarios de negociacion.

5. Priorizar los requisitos de la organizacion colaborando con las partes interesadas para
definir criterios esenciales y areas donde la flexibilidad es posible.

6. Colaborar estrechamente con las partes interesadas internas, asi como con los
departamentos juridico y contable de la empresa.

7. Facilitar la adquisiciéon de precios, condiciones de pago y plazos de entrega de
servicios Optimos para la organizacion.

8. Negociar términos comerciales y al mismo tiempo garantizar que los contratos sean
revisados por el equipo legal de la empresa para abordar los riesgos legales de manera
efectiva.

9. Proporcionar actualizaciones periddicas a las partes interesadas internas sobre el

progreso de la negociacion y solicitar comentarios durante todo el proceso (Banerjee,
2017).

N —

Para Gittleson, las funciones basicas de abastecimiento estratégico son:

1. Mejorar el ciclo de vida de las adquisiciones seleccionando cuidadosamente
proveedores alineados con los objetivos a largo plazo de la empresa.

2. Realizar una investigacion exhaustiva para identificar y encontrar los proveedores
mas adecuados para satisfacer las necesidades especificas de la organizacion.
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3. Gestionar el proceso de solicitud de cotizaciones (Request for Quote o RFQ) y
propuestas (Request for Proposal o RFP).

4. Supervisar las actividades de abastecimiento, incluida la investigacion, la
recopilacion de cotizaciones, la recopilacion de datos de proveedores, el analisis de
gastos y los tiempos de respuesta.

5. Iniciar nuevas asociaciones con proveedores para respaldar los objetivos de la
organizacion.

6. Revisar perfiles de proveedores, desarrollar plantillas para un abastecimiento
eficiente y emplear métodos de puntuacion ponderada para la evaluacion de
proveedores.

7. Evaluar el retorno de la inversion (Refurn on Investment o ROI) para cada relacion
con el proveedor.

8. Minimizar costos y maximizar resultados a través de decisiones estratégicas de
abastecimiento.

9. Identificar la ventaja competitiva, las ofertas tinicas y la viabilidad a largo plazo de
cada proveedor potencial.

10. Implementar evaluaciones de proveedores proactivas y continuas para lograr el costo
total de propiedad mas bajo y mitigar los riesgos.

11. Mantener canales de comunicacion claros para articular expectativas, objetivos y
tacticas mutuamente acordadas con los proveedores al inicio de la relacion.

12. Evaluar continuamente el ciclo de vida proveedor-cliente para garantizar la alineacion
continua con las necesidades de la organizacion.

e Incrementar el ahorro de costos.

e Trabajar con las partes interesadas internas para definir metas, objetivos y
cronogramas claros en la seleccion de socios ideales.

e Evaluar proveedores existentes y potenciales para entender y revisar sus
perfiles, incluyendo ingresos, cuota de mercado y otras métricas pertinentes
(Gittleson, 2024).

4.4.2 Gestion de relaciones con proveedores

(Por qué es necesaria?

La gestion eficaz de las relaciones con los proveedores es primordial, ya que fomenta y
sostiene asociaciones a largo plazo con sus proveedores. Capacitar a una VMO de TI para
que cultive y fomente relaciones estratégicas con los proveedores conduce a una mejora
continua del servicio, la mitigacion de riesgos, el control de costos y un mayor valor durante
todo el ciclo de vida de los acuerdos con los proveedores.

El equipo de una VMO de TI aprovecha la gestion de relaciones con los proveedores
adoptando un enfoque de asociacion, gestionando activamente las relaciones, tanto a corto
como a largo plazo, dentro del ecosistema mas amplio de subcontratacion de proveedores.
De esta forma, asumira una clara propiedad de las asignaciones de los proveedores y realizara
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evaluaciones periodicas de desempefo para maximizar los beneficios derivados de las ofertas
y servicios de los proveedores.

Mantener el éxito logrado mediante una cuidadosa seleccion de proveedores, que ahora
desempefian un papel estratégico en su organizacion, depende de una gestion eficaz de las
relaciones con los proveedores. Esto implica fomentar la lealtad de los proveedores, obtener
una mejor vision del desempefio de los proveedores e invertir tiempo en adoptar la
innovacidn para garantizar el éxito continuo.

En su libro Supplier Relationship Management, O’Brien enuncia las funciones bésicas de
gestion de relaciones con proveedores:

10.

11.

12.

13.

Servir como punto central de contacto y control para todos los contratos y servicios
de proveedores actuales y planificados, operando en niveles estratégicos, operativos
y tacticos.

Asegura el poder adquisitivo de la organizacion mientras supervisa el desempefio de
los proveedores estratégicos.

Fomentar la alineaciéon de objetivos y la colaboracion entre proveedores para
impulsar el éxito colectivo y mantener relaciones sostenibles.

Consolida a los proveedores en un grupo mas pequefio para reducir la complejidad y
los riesgos de duplicacion de recursos.

Trabaja de manera transversal con varios departamentos organizacionales para
implementar y mantener la estrategia de proveedores, promoviendo la transparencia
del valor agregado.

Identifica oportunidades para reducir el gasto y mejorar el ROI aumentando el valor.
Optimiza la entrega de proveedores a través de acciones como perfeccionar los
procesos de incorporacion, gestion de incidentes, revisiones de desempefio y
evaluaciones de riesgos.

Fomenta y mantiene interacciones entre la organizacion y cada proveedor en todos
los niveles.

Lleva a cabo reuniones quincenales con proveedores para explorar posibles agregados
de valor, abordar inquietudes y mitigar riesgos.

Organiza revisiones comerciales trimestrales (Quarterly Business Review o QBR)
para discutir cuadros de mando de proveedores, resolucion de disputas, discusiones
de contratos y disefiar estrategias para mejoras futuras.

Implementa la estrategia de proveedores de la organizacion para brindar visibilidad
en toda la cadena de valor.

Establece un entorno de confianza para el intercambio continuo de informacion y una
comunicacion efectiva, asegurando relaciones sostenibles.

Sirve como experto en asuntos relacionados con proveedores, atendiendo las
consultas de las partes interesadas internas sobre contratos, seguridad, innovacion,
presupuesto y costos (O'Brien, 2014).
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4.4.3 Gestion de activos de TI

(Por qué es necesaria?

A medida que las organizaciones evolucionan hacia ecosistemas de multiples proveedores,
la responsabilidad de la gestion de activos se extiende mas alld de los limites del
departamento de TI. Se ha vuelto imperativo que las practicas de gestion de activos abarquen
no soélo el software y el hardware emitidos, sino que también se extiendan a todos los activos
de la organizacion.

Muy seguido, varios empleados realizan un seguimiento de los activos en varias ubicaciones,
lo que genera desorganizacion y falta de precision. Dado que ningtn individuo es propietario
de todos los activos, este enfoque disperso causa desafios al momento de tomar decisiones
informadas.

Una VMO de TI desempefia un papel importante a la hora de abordar este problema al ofrecer
informacion en tiempo real e implementar procesos de ciclo de vida relacionados con
facturacion, 6rdenes de compra, uso de activos, hardware, y software de entrada y salida.
Este enfoque proactivo tiene como propdsito proporcionar a las organizaciones una mejor
comprension de los ciclos de vida de los activos y maximizar el retorno de las inversiones.

Banerjee describe las funciones clave de la gestion de activos de T1 como:

1. Desarrollar procesos estandarizados para evaluar el costo total y optimizar la
utilizacion de activos.

2. Consolidar datos de partes interesadas internas para optimizar la gestion de contratos
y el seguimiento financiero.

3. Identificar oportunidades de ahorro de costos mejorando la precision en la facturacion
y reduciendo el exceso de consumo.

4. Realizar un seguimiento y supervisar el uso de activos para mejorar la utilizacion y

reducir los costos.

Identificar y eliminar gastos innecesarios para mejorar el retorno de la inversion.

Garantizar una adecuada gestion de los activos durante todo su ciclo de vida.

Gestionar los procesos de incorporacion y baja de activos.

Proporcionar a las partes interesadas informacion esencial sobre el estado del

inventario y el rendimiento de los activos.

9. Administrar facturas y 6rdenes de compra para garantizar la precision y resolver
problemas.

10. Generar ordenes de compra y evitar pagos duplicados.

11. Supervisar las métricas financieras para evitar gastos excesivos y mitigar pasivos.

12. Centrarse en mejorar la eficiencia operativa y abordar los proveedores con bajo
rendimiento.

13. Realizar evaluaciones perioddicas de los proveedores.

14. Establecer procesos para despedir a los proveedores de bajo rendimiento.

S NS
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15. Implementar gobernanza para los activos adquiridos para garantizar la continuidad
del servicio (Banerjee, 2017).

4.4.4 Andlisis y rendimiento

[Por qué es necesario?

Dado que una VMO de TI tiene la tarea de optimizar la prestacion de servicios de los
proveedores, es primordial establecer métricas de rendimiento para asegurar operaciones
diarias fluidas y, al mismo tiempo, permitir a los proveedores centrarse en la innovacion y
obtener una ventaja competitiva alineada con la estrategia de su organizacion para valorar a
largo plazo.

El objetivo es lograr una transparencia total con respecto al desempefio de cada proveedor,
facilitar comparaciones objetivas entre proveedores y garantizar el cumplimiento de sus
obligaciones lo que, en ultima instancia, impactara positivamente los resultados de la
organizacion.

Al implementar procesos estandarizados para la medicion continua, se desarrollaran métricas
personalizadas para el tipo de servicio de cada proveedor (como capacidad, costo, desempeiio
y cumplimiento). Una VMO de TI liderara el esfuerzo, evaluara el desempeiio de los
proveedores y mantendra un enfoque centrado.

Lo ideal seria que una VMO de TI cree un cuadro de mando bien definido y realice revisiones
mensuales de este, y sean discutidas trimestralmente en colaboracion con sus proveedores
como una oportunidad para mejorar la colaboraciéon mientras se concentra en obtener el
mayor valor y el menor riesgo a lo largo de la relacion contractual.

De acuerdo con Right People Group, las métricas de rendimiento ideales para implementar
incluyen, entre otras:

1. Seguimiento de la carga de trabajo y la productividad, incluido el numero total de
proyectos abiertos, cerrados y pendientes de cada proveedor.

Cumplimiento de los procedimientos y formatos de facturacion y 6rdenes de compra.
Monitorear los aumentos de costos, la competitividad de tarifas y los cambios de
precios a lo largo del contrato en relacion con los servicios prestados.

Comparacién de valores devengados versus reales.

Valoracion de descuentos ofrecidos.

Evaluacion del costo total combinado del proveedor.

Medicion de la efectividad y capacidad de respuesta de la comunicacion.

Evaluacion de la disponibilidad de proveedores.

Comparacion de competitividad con otros proveedores.

O Estrategias de gestion y mitigacion de riesgos.
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11. Evaluacion de adherencia contractual y cumplimiento legal.
12. Andlisis de la fortaleza de la relacion y nivel de compromiso con los proveedores

(Right People Group, 2023).

Mientras que las funciones principales del lado de andlisis y rendimiento son:

1.

(98]

AN

Colaborar interna y externamente con las partes interesadas para identificar,
delimitar, e implementar indicadores clave de rendimiento que son relevantes al
servicio proporcionado por el vendedor.

Coleccionar, reportar, y analizar la data del vendedor a lo relacionado con calidad,
entrega, innovacion, costo, riesgo, seguridad, y servicio al cliente.

Reducir el error humano creando nuevas politicas y manteniendo las actuales.

Crear encuestas de satisfaccion con las partes interesadas internas y externas para
entender qué estd funcionando y qué ajustes son necesarios de llevar a cabo.
Analizar tendencias, identificar e implementa mejoras en los procesos.

Mejora de operaciones y reduccion de gastos a través de flujos de trabajo.
Seguimiento de los indicadores clave de rendimiento (o KPIs por sus siglas en inglés)
mediante cuadros de mando de proveedores.

Reuniones regulares con proveedores y partes interesadas para fomentar la
colaboracion.

Gestion eficiente del cambio, alinear objetivos de desempefio entre la empresa y
proveedores.

4.4.5 Gestion de contratos

(Por qué es necesaria?

Todavia es bastante comun que las corporaciones actuales tengan multiples areas donde se
crean y almacenan los contratos. Tener multiples departamentos involucrados en esta
actividad genera redundancia, lo que hace que la gestion de contratos sea una tarea ineficiente
e inconsistente.

Una de las principales actividades de una VMO de TI sera crear un sistema estandarizado
para todos los acuerdos contractuales de principio a fin (como la Declaracion de trabajo
(Statement of Work o SOW), el Acuerdo de Nivel de Servicio (Service Level Agreement o
SLA), el Acuerdo Maestro de Servicios (Master Service Agreement o MSA), Acuerdo de
Confidencialidad (Non-disclosure Agreement o NDA), etc.).

A continuacion, he creado un resumen de las funciones principales de la gestion de contratos:
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Funciones Principales de la Gestion de Contratos

e

Gestionar SLAs Contractuales

« Decision de:
« Renovacion
« Terminacion
« Modificacion

« Aplicar Sanciones Por:
* Incumplimiento
« Indemnizaciones
« Etc.

I

Coordinacion

« Coordinar con

departamentos relevantes

« Asegurar exactitud del

contrato

« Prevenir/Mitigar riesgos,

temas legales, temas
financieros, etc.

B ... |

Creacion Para Alertar:

« Creacioén o Renovacion de

Contratos

« Detalles Del Servicio
« Alcance

« Precios y Pagos

« Tipo de Contrato

« Terminacién

« Consecuencias

... N

e

Realizar auditorias de contratos
de proveedores

« Estado Financiero

* Pdlizas de Seguro

«  Cumplimiento

« Seguridad

« Alcance

« Desempeno

« SLA’s

« Historial

e

Figura 3 — Funciones Clave de la Gestion de Contratos (Caldera, Vendor Management Q2:
Enhancing Partnerships & Performance Quarterly Review, 2024)

1. Gestionar todos los acuerdos de nivel de servicio (SLAs) y aplicar sanciones a medida
que se necesiten (incumplimientos, imposicion de sanciones, indemnizaciones
debidas, etc.)

2. Colaborar con las partes interesadas para determinar los contratos deberan ser
renovados, rescindidos, o modificados. Esto incluye la necesidad de negociar los
términos y condiciones o ajustar precios.

3. Crear un lugar centralizado para:

Darles seguimiento a las obligaciones dentro del contrato.

Proporcionar detalles de los contratos, politicas, procesos, y obligaciones.

Mantener los contratos actualizados.

Identificar y evitar pagos tardios.

Incrementar la visibilidad de cuanto y en qué se esta gastando.

Guardar informacion en un lugar seguro.

Evaluar el desempeio y servicio de los proveedores.

@ e Ao o

Es posible que, para todas estas actividades, una VMO de TI decida utilizar un software de
gestion de contratos (Contract Management System o CMS) dado los beneficios que este
brinda como reduccion de tiempo, mejora en eficiencia, centralizacion de informacion, etc.,
(TheKnowledgeAcademy, 2023).

4.5 Herramientas clave para la gestion de proveedores

Como se puede observar, la gestion de proveedores puede ser bastante compleja, ya que
involucra diferentes areas y esta compuesta de muchas actividades. Para que una VMO de TI
pueda optimizar procesos y beneficiar a la empresa, requiere de uso de diferentes tipos de
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herramientas para llevar a cabo el trabajo. Estas herramientas, o software, son denominadas
sistemas de gestion de proveedores (Vendor Management Systems o VMS por sus siglas en
inglés).

Los VMS son disefiados para agilizar todo el proceso del ciclo de vida del proveedor, desde
el abastecimiento y la seleccion, hasta la evaluacion del desempefio y la gestion de riesgos.
Estas herramientas permiten la centralizacion y estandarizacion de datos relacionados con
proveedores, incluida informaciéon sobre contratos, facturas, pagos y documentos de
cumplimiento, al igual que el manejo de los recursos.

La cantidad de herramientas que existen y estan a disposicion de las empresas es muy grande,
sin embargo, este estudio se enfocard en cuatro importantes sistemas de gestion de
proveedores que se pueden encontrar en la empresa objeto de anélisis, algunas de ellas siendo
usadas en varias de las empresas mas grandes dentro del sector de TI. Estas herramientas
son:

Oracle iProcurement

Partner Engagement Platform (PEP)

SAP Fieldglass

SAP Ariba SmartBuy

4.5.1 Oracle iProcurement

Oracle iProcurement es una herramienta de autoservicio para solicitudes de pedidos que
permite a los empleados gestionar sus gastos. Esta herramienta ofrece un sistema de compras
usando el navegador desde cualquier computadora para que los empleados creen, administren
y realicen un seguimiento de sus pedidos y 6érdenes de compra, mientras que el departamento
de compras mantiene el control centralizado. Esto garantiza el cumplimiento de las politicas
y acuerdos de precios que tiene la empresa (Oracle, 2020).

18



ORACLE. iProcurement
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11701 55,600.00 |Approved f‘D
11702 442,400.00 Approved =
11700 45,000.00 Approved f‘D
11699 91,000.00 Approved f‘D

My Notifications
Figura 4 — Interfaz de Oracle iProcurement para empresas (Oracle, 2024)

A pesar de su apariencia arcaica, iProcurement es una herramienta que ha estado presente
desde hace muchos afios y que ha ayudado a muchas empresas a centralizar y controlar los
gastos por parte de sus empleados. Su interfaz es facil de usar y el flujo del proceso es sencillo
e inteligible.

El proceso para que los empleados puedan ordenar articulos o servicios necesarios consta de
un par de pasos:

Crear una requisicion (llenar los campos de lo que se busca comprar).
Aprobacion por los diferentes departamentos (finanzas, operaciones, etc.).
Creacion de la orden de compra.

Envio de los articulos o servicios adquiridos.

Recepcion de los articulos o servicios.

Facturacion por los articulos o servicios.

Pago por los articulos o servicios.

NoUnhAE DD =

19



Procure-to-Pay Flow
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Figura 5 - Flujo de adquisicion a pago en iProcurement (Oracle, 2024)

En la empresa sobre la cual se hace este estudio, iProcurement se considera una herramienta
legacy, que significa que ha estado en uso durante muchos afios y se establecié como la
opcidn predeterminada para estos procesos. Aunque ha sido una herramienta excelente,
muchas empresas, incluida la nuestra, estin migrando hacia soluciones méas modernas y
avanzadas, con capacidades adicionales. Una de estas herramientas nuevas serd explorada a
continuacion.

4.5.2 SAP Ariba Smartbuy

SAP Ariba Smartbuy es una solucion basada en la nube que permite una colaboracion perfecta
entre proveedores y compradores en una sola plataforma. SAP Ariba Smartbuy mejora la
gestion de proveedores, ofrece adquisiciones rentables y simplifica las operaciones
comerciales de la empresa. Al actuar como un servicio de compras y cadena de suministro
global, SAP Ariba Smartbuy transforma digitalmente los procesos, impulsando la eficiencia
y la innovacion. Todas estas nuevas capacidades son parte de la razon por la cual ha sido
adoptada con gran éxito dentro de la empresa sobre la cual trata este estudio (SAP SE, 2019).

Como se menciono6 previamente, SAP Ariba Smartbuy estad reemplazando iProcurement en
la empresa de este estudio, ya que €sta puede hacer todo lo que iProcurement y mas; como,
por ejemplo, gestionar los proveedores, recursos externos, las facturas y los pagos, entre
otros. El proceso para adquirir articulos o servicios es, en esencia, el mismo que con
iProcurement, pero SAP Ariba Smartbuy agrega capas de seguridad, control, centralizacion,
y facilidad de uso para el usuario.

4.5.3 SAP Fieldglass

Otra VMS de SAP, conectada a la red de Ariba, que se utiliza mucho en las empresas globales
y es de mucha utilidad para una VMO de TI es SAP Fieldglass. A grandes rasgos, SAP
Fieldglass es una plataforma de software basada en la nube disefiada para ayudar a las
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empresas a gestionar eficazmente su fuerza laboral externa, que incluye contratistas,
trabajadores temporales, mano de obra contingente y empleados con declaracion de trabajo
(SOW) (SAP, 2019).

SAP Fieldglass ofrece numerosas capacidades que abarcan varios departamentos dentro de
una organizacion. Al centralizar los procesos, mejora la eficiencia operativa. A continuacion,
se profundizaré en algunas de sus capacidades principales y los beneficios que brindan dentro
de la empresa de este estudio:

1. Administracion de la fuerza laboral contingente global

Visibilidad y control mejorados.

Funciones incorporadas de cumplimiento tributario y regulatorio.
Acceso acelerado a candidatos calificados.

Capacidades de anélisis y datos en tiempo real.

Medidas mejoradas de seguridad de activos y datos.

2. Administracion de acuerdos de servicios de manera eficiente

Espacio de trabajo digital unificado para gestionar los gastos de servicios.
Capacidades dinamicas de analisis y datos en tiempo real.

Interfaz de usuario intuitiva mejorada con asistencia de inteligencia artificial.
Funcionalidades incorporadas de cumplimiento tributario y laboral.
Automatizacion eficiente de los procesos de incorporacion y baja de trabajadores.

3. Seguimiento de todos los trabajadores que no estin en némina

Registros globales uniformes para personal externo.
Adhesion a los protocolos de seguridad corporativos.
Documentacion centralizada de seguridad y salud.
Procedimientos simplificados de incorporacion y baja.

Base de datos completa sobre la fuerza laboral internacional.

4. Asignar multiples trabajadores a uno o mas trabajos

Despliegue adaptable de personal.

Interfaz personalizada y personalizacion del flujo de trabajo por categoria.
Cumplimiento efectivo y supervision de contratos.

Integracion perfecta del seguimiento del tiempo y las credenciales.

Integracion con sistemas de planificacion de recursos empresariales (Entrerprise
Resource Planning o ERP).

Para la posicion de gerente de proyectos, Fieldglass termina siendo una de las herramientas
mas utilizadas, debido a los recursos externos que debe coordinar. Fieldglass ayuda a
administrar la informacion, asignacion, contratos, costos, entre muchas otras actividades
relacionadas a los externos. A continuacion, tenemos una vista como ejemplo de algunos de
los detalles que se pueden encontrar dentro de uno de los muchos apartados de Fieldglass:
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Figura 6 - SAP Fieldglass VMS: vistas grdficas para una mejor interfaz de usuario (Gary,
2022)

Dentro de esta misma categoria se encuentra VNDLY, de la empresa Workday. VNDLY es
un VMS que se integra con el sistema de gestion del capital humano (Human Capital
Management o HCM) de Workday para ayudar a las organizaciones a gestionar sus procesos
de adquisicion de servicios y fuerza laboral contingente (Workday, 2024).

Algo importante para tener en cuenta es que, mientras mas herramientas de la misma
empresa, ya sea Oracle, SAP, Salesforce, etc., tenga una empresa para el uso de sus
empleados, mas eficiente puede ser la operaciéon ya que toda la informacion estaria
centralizada y accesible debajo de una misma red.

SAP Ariba y SAP Fieldglass, ambas perteneciendo a SAP, tienen la ventaja de que pueden
integrarse facilmente entre ellas, eliminando posibles errores de sincronizacion, cuellos de
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botella, o errores en el flujo de informacién. Dentro de la empresa objeto de estudio, hay un
sistema que se llama SAP Concur, pero este estd mas enfocado en temas financieros internos,
tales como reembolso de gastos, gastos de viaje y gastos varios de empleados directos.

SAP Ariba /\\

.: Direct and indirect materials
Acquired October 2012

e
e LE]
1 e

-
LT T LA

SAP 5/4HANA

/= Expense, travel, invoice
" Acquired December 2014

Figura 7 - Portafolio de aplicaciones de adquisiciones de SAP tal como esta hoy (Collin-
Demers, 2019)

4.5.4 Partner Engagement Platform (PEP)

Socios/
Proveedores

Gerentes - Solicitantes
de Campo

de Socios

Usuarios
Administradores

Figura 8 — Partes interesadas unificadas en la plataforma PEP (Caldera, PEP Full
Training, 2022)

Partner Engagement Platform (PEP) es una plataforma /legacy global de gestion de
proveedores, al igual que iProcurement, que permite a los usuarios buscar proveedores
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subcontratistas, agregar nuevos proveedores, enviar/cambiar aprobaciones de los costos de
los bienes vendidos por proveedores (Partner Cost of Goods Sold o PCOGS) y enviar
requisitos de oferta.

El conocimiento sobre esta plataforma es limitado, ya que fue desarrollada por y
especificamente para la empresa de este estudio. Aunque se puede confirmar que, al igual
que iProcurement, a pesar de su apariencia algo anticuada, cumple su funcién de manera
eficaz al centralizar toda la informacion de los proveedores asociados con la empresa.
Adicional, actia como un portal integral donde se gestionan solicitudes, se lanzan licitaciones
y se obtienen aprobaciones de todas las partes involucradas, ofreciendo una solucion
completa en un solo lugar.

No obstante, puedo compartir los propositos y los beneficios en mas detalle. El proceso que
se lleva a cabo en PEP es algo que se desarrollard mas adelante:

1. Propositos
e Permite a la empresa interactuar con sus proveedores.
Mejorar la relacion empresa-proveedor.
Involucra a los proveedores de manera mas efectiva.
Licitacion de requisitos de servicios clave a los proveedores.
Almacene perfiles de informacion actualizados sobre todos los proveedores y
permite a los proveedores actualizar sus perfiles.
Da de alta nuevos proveedores y gestiona estos de forma mas eficaz.
e Mejora los procesos operativos de subcontratacion a nivel mundial.

2. Beneficios

e Colaboracion: PEP facilita la colaboracion ofreciendo una plataforma
centralizada para la comunicacion, el intercambio de recursos y el soporte.

e Recursos y soporte: los proveedores obtienen acceso a diversos recursos como
modulos de capacitacion, materiales de marketing, documentacion técnica y
ayudas de soporte para comercializar y entregar soluciones.

e [Eficiencia: PEP simplifica los procesos de participacion de los proveedores,
mejorando la eficiencia en el registro de acuerdos, cotizaciones y pedidos.

e Onboarding simplificado: PEP simplifica el proceso de integracion de nuevos
proveedores, lo que permite una incorporacion mas rapida y eficiente a la red de
proveedores de la empresa.

¢ Gestion de proyectos mejorada: la plataforma ofrece herramientas para la
gestion eficaz de proyectos, lo que ayuda a los proveedores a coordinar y ejecutar
proyectos de manera mas eficiente.

e Analisis de datos: PEP proporciona herramientas de analisis de datos que
permiten a los proveedores y a la empresa obtener informacion valiosa sobre el
rendimiento de sus operaciones y tomar decisiones informadas.
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La combinaciéon de todos estos sistemas de gestion de proveedores es lo que impulsa la
innovacidn, la optimizacion, el ahorro de costos y la eficiencia operativa general de las
estrategias de fuerza laboral externa y proveedores de una empresa.

5. Proceso

En esta seccion, exploramos el proceso integral de gestion de proveedores de extremo a
extremo, ilustrando el viaje desde la incorporacion y seleccion de socios hasta la culminacion
de la facturacion por el trabajo completado. Al examinar cada etapa de este proceso, el
objetivo es resaltar la importancia de contar con una robusta oficina de gestion de
proveedores y procesos bien definidos. A lo largo de este anélisis, subrayaremos los
beneficios derivados de implementar un enfoque estructurado para la gestion de proveedores,
enfatizando su papel en la mejora de la eficiencia, fomentando la colaboraciéon y logrando
resultados exitosos en las asociaciones externas

5.1 Alta y seleccion de proveedores

Para efectos de este estudio, partiremos del supuesto de que la empresa estd buscando
contratar los servicios de un proveedor para un proyecto con alta visibilidad e importancia.
Este proyecto requiere talento especializado con el que, desafortunadamente, no cuenta la
empresa y se necesitara contratar un equipo que conste de un gerente de proyectos, dos
ingenieros de ciberseguridad, y dos programadores.

El primer paso del proceso implica asegurarse que, de las posibles opciones de proveedores,
todos estén dados de alta en el sistema interno de la empresa en la cual labora. Esto se debe
a que, si el proveedor no ha sido examinado ni aprobado por la empresa, no podra hacer
negocios con ésta.

Imaginemos que, de los cinco proveedores que concursaran en la licitacion, cuatro de ellos
son proveedores con quienes la empresa ya ha hecho negocio y por ende se encuentran dados
de alta en su sistema, y solo uno es nuevo. Este nuevo proveedor requerira un breve analisis
de sus capacidades, ofertas (tipos de servicios y conocimientos), informaciéon fiscal,
documentos legales que determinen que la empresa tiene todo en orden ante el sistema legal
(en el caso de México hablamos del Servicio de Administracion Tributaria o SAT, etc.)

Una vez que todos estos documentos sean proporcionados, la empresa contratista llevara a
cabo un proceso interno para revisarlos. Después de la revision, el area de operaciones
comerciales, una VMO, y, si cuenta con una, el area de servicios de adquisiciones globales,
tomaran la decision de aprobar o rechazar a este nuevo proveedor y otorgarle permisos de
realizar negocios con la empresa.
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5.1.1 Licitacion

Teniendo en orden los registros de los proveedores, la empresa contratista iniciara una
licitacion para seleccionar al proveedor que proporcionara el servicio requerido. Usando
PEP, una VMO lanza un comunicado a estos proveedores para notificarles de la oportunidad
de negocio, la cual estos podrian aceptar o rechazar, dependiendo si consideran tienen los
recursos necesarios.

Los proveedores que acepten la invitacion a la licitacion serdn contactados para tener una
junta con los lideres del proyecto, en la cual se explicaria mas a detalle el alcance del
proyecto, los recursos necesarios, y responder cualquier pregunta que tengan los proveedores
para que puedan empezar a trabajar en sus propuestas. Dependiendo de qué tan desarrollado
esté el alcance del proyecto, la empresa estaria pidiéndole a los proveedores un RFP, RFQ,
o una solicitud de informacion (Request for Information o RFI).

Quiza la siguiente interrogante que surge en este punto de la lectura es sobre la diferencia
entre estas solicitudes y cuando se usa cada una. A continuacion, se proporcionara una
descripcion de estos documentos:

1. Request for Information (RFI)

e Esespecialmente til cuando una empresa se encuentra en las primeras etapas
del proceso de compra y esta tratando de definir sus requisitos especificos
para un producto o servicio. Tipicamente, un RFI es seguido por un RFQ o
RFP, pero algunas empresas omiten el RFI y pasan directamente a un RFQ o
RFP.

2. Request for Quote (RFQ)

e Se emplea tipicamente cuando la adquisicion no requiere un enfoque
estratégico, sino que se centra en obtener el mejor precio. Si bien no es
adecuado para todos los escenarios de compra, es efectivo cuando una
empresa:

1) Tiene especificaciones claras sobre la cantidad, calidad y
caracteristicas de los articulos requeridos.
2) Esta adquiriendo bienes, especialmente productos estandarizados.
3) Prioriza el mejor precio o una entrega rapida.
3. Request for Proposal (RFP)

e Se utilizan para proyectos criticos o cuando las empresas estan adquiriendo
categorias complejas. materias primas, recursos especializados, y logistica
son algunos ejemplos. El uso de un RFP es mas util cuando una empresa:

1) Esté gastando una cantidad significativa de dinero.

2) Requiere que multiples partes interesadas participen en el proceso de
evaluacion y proporcionen comentarios sobre las ofertas.

3) Busca la presentacion de soluciones innovadoras.

e Los RFP también son utiles para eliminar el sesgo en el proceso de evaluacion
y promover una licitacion sélida.
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Figura 9 — Resumen de RFP vs. RFQ vs. RFI (Santos, 2023)

Supongamos que la empresa objeto de este estudio ha delimitado claramente el alcance, estéa
preparada para invertir una cantidad significativa de recursos, busca acceder a experticia
especializada y estd interesada en recibir propuestas innovadoras por parte de los
proveedores. Tras una reunion con todas las partes interesadas, la empresa optaria por
solicitar propuestas formales (RFP) a los proveedores, dado que este tipo de documento se
ajusta mejor a los requisitos y necesidades especificas del proyecto.

Subsecuente a esto, PEP es habilitado para que la empresa pueda recibir las propuestas de
los proveedores. Adicional al RFP, es posible que los proveedores den una presentacion en
persona o virtual para explicar todo lo que conlleva su propuesta. Como se observa en la
figura 9, normalmente un RFP bien desarrollado tarda entre cuatro a ocho semanas, aunque
dependiendo de la urgencia, la empresa puede elegir el limite de tiempo que los proveedores
tienen para enviar sus RFPs.

Si bien el proceso de revision de todas las propuestas puede ser arduo, es crucial llevarlo a
cabo con meticulosidad y sin sesgos, asegurando asi la imparcialidad y el beneficio 6ptimo
para la empresa. Para alcanzar este objetivo, las partes interesadas mas involucradas trabajan
en conjunto con el apoyo de una VMO para evaluar las respuestas proporcionadas por los
proveedores en los RFPs, tal como se muestra en la figura 10. El resultado final es una matriz,
similar a la presentada en la figura 11, que suma y promedia las calificaciones de las
preguntas y criterios de seleccion del RFP.
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Partner 1 Partner 2 Partner 3

Questions
General — Company Background & Relationship to the
Company 50 50 50
1.7 What Lines of Business do you have that provide staffing
services...What percentage of your revenues are directly
related to staffing services ? 5 5 5
General — Geographic Capabilities / Mexico-specific 495 47 44

1.4 Please outline your compliance with Local

government regulations related to temporary workers (e.g.

temporary workers license, tax reporting, other) 5 5 5
Staffing Model 54.75 52.5 56.25

1.1  What business model do you have for procuring

contingent workers ? (leverage employee base, external

search, local partnerships etc.) 4.75 4.5 4
Operational Capabilities 63 56 50
1.7 OQOutline your process regarding escalations (i.e. due to|
lack of performance, problems on the job, etc.) 4 3.5 3.5
Commercial Model 32 32 34

1.2 Do you offer standard mark-up rates when providing a

“payroll only” service ? If so, please detail. 5 4.5 5
Current Contractor Base 27 23
1.3 Please detail the current contingency plan for when a
contractor needs to be let go due to performance issues.
Please share an example Performance Improvement Plan. 3 3 3

Figura 10 — Ejemplo de algunas preguntas incluidas en un RFP y sus respectivas
calificaciones (Caldera, Supplier RFP_Response Evaluation Matrix Final Decision, 2022)

Staffing Consolidation RFP

Partner RFP Response Evaluations

Partner 1 Partner 2 Partner 3

Selection Criteria Weighting |Raw score  Weighted Score |Raw score Weighted Score |Raw score  Weighted Score
Overall Price® 5 2.00 10.00 4.25 21.25 4.75 23.75
Overall Requirements coverage® 4 4.25 17.00 4.00 16.00 3.00 12.00
Mexican staffing market presence 2 4.98 9.95 4.85 9.70 4.70 9.40
Current footprint in PMO Center® 3 4.00 12.00 2.50 7.50 2.00 6.00
Staffing model 5 4.56 22.81 4.38 21.88 4.69 23.44
Operational Capabilities 5 4.50 22.50 4.00 20.00 3.57 17.86
Contractor support offering* 3 4.75 14.25 4.50 13.50 3.00 9.00
Commercial model 3 4.57 13.71 4.57 13.71 4.86 14.57
Current contractor Base 3 4.50 13.50 4.17 12.50 3.83 11.50
TOTAL Partner Score {Out of 5) 135.73 136.04 127.52

4.24 4.25 3.98

Figura 11 — Ejemplo de una matriz de evaluacion del RFP (Caldera, Supplier
RFP_Response Evaluation Matrix Final Decision, 2022)

Es importante sefalar que la matriz de evaluacion de respuestas del RFP tiene criterios de
seleccion y estas estan ponderadas segun la importancia para la empresa. Es decir, su peso o
valor pueden ser del uno al cinco dependiendo de lo que se considera mas importante para la

empresa, ya sea precio, modelo de negocio, presencia en el pais, entre otros.
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Una vez contabilizado el puntaje total, los interesados junto con una VMO toman su decision,
cierran la licitacion en PEP y notifican a los proveedores la decision tomada. El ganador de

la licitacion continuara con el proceso, que incluird el acuerdo y la creacion de un Statement
of Work (SOW).

El proceso detallado anteriormente ilustra la meticulosidad y la importancia de las
licitaciones en la gestion efectiva de proveedores. No solo proporciona un marco estructurado
para la evaluacioén y seleccion de proveedores, sino que también conlleva una serie de
beneficios significativos para la empresa que, acorde con la perspectiva de Visure, pueden
ser los siguientes:

1. Ahorro de costos: al fomentar la competencia entre proveedores, la licitacion conduce
a una fijacion de precios competitivos y puede reducir los costos para la empresa.

2. Evaluacion de proveedores: permite a una VMO evaluar a multiples proveedores en
funcion de criterios como precio, calidad y capacidades, garantizando la seleccion del
proveedor mas adecuado.

3. Transparencia: promueve la transparencia en el proceso de adquisicion al documentar
claramente las propuestas de los proveedores y los criterios de seleccion.

4. Mitigacion de riesgos: la evaluacion minuciosa de los proveedores y sus propuestas
ayuda a mitigar los riesgos asociados con bienes o servicios de baja calidad.

5. Cumplimiento: un proceso de licitacion estructurado garantiza el cumplimiento de las
politicas internas de adquisicion y las regulaciones externas.

6. Mejora de las relaciones con los proveedores: a pesar de crear competencia, la
licitacion también brinda la oportunidad a los proveedores de mostrar sus capacidades
y construir relaciones so6lidas con la empresa.

7. Proceso estandarizado: implementar un proceso de licitacion estandarizado agiliza las
actividades de adquisicion y asegura la consistencia en diferentes departamentos de
compras o proyectos (Visure, 2022).

Realizar una licitaciéon emerge como una labor critica y desafiante para una VMO, pero su
impacto y relevancia son invaluables. La seleccion cuidadosa de un proveedor puede generar
beneficios significativos para la operacion, mientras que una eleccion erronea podria acarrear
consecuencias negativas.

5.2 Creacion de contrato y acuerdos

Hoy en dia, es fundamental que cualquier transaccion comercial esté¢ respaldada por
evidencia documental, ya sea en forma de recibo, contrato o acuerdo, para registrar
claramente los bienes o servicios intercambiados. En este contexto, la empresa bajo estudio
emplea un Statement of Work (SOW) firmado por representantes tanto del proveedor como
de la empresa. Este documento formaliza la intencién de intercambiar servicios por
compensacion financiera.
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De acuerdo con Thomson Reuters, un SOW tiene como proposito definir de manera clara el
alcance, los objetivos, los entregables, los plazos y otros detalles fundamentales de un
proyecto o compromiso entre ambas partes. Este documento actiia como un acuerdo formal
que establece las responsabilidades y expectativas de cada una de las partes involucradas.
Ademas, el SOW contribuye a evitar malentendidos, gestionar riesgos y asegurar la
alineacion entre los requisitos de la empresa y los resultados entregados por el proveedor
(Thomson Reuters, 2023).

Cada proyecto tendra un SOW unico, pero basandonos en la postura de Media Radar, todos
los SOWs deberian incluir al menos lo siguiente:

Alcance del trabajo: describe los objetivos, entregables y tareas del proyecto.

Cronograma: especifica hitos del proyecto, plazos y duracion.

Recursos: identifica el personal, equipo y materiales necesarios para el proyecto.

Criterios de aceptacion: detalla los estdndares para evaluar la calidad y completitud

de los entregables.

5. Supuestos y restricciones: enumera cualquier suposicion o limitacion que afecte la
ejecucion del proyecto.

6. Términos de pago: detalla hitos de pago, cantidades y procedimientos de facturacion.

7. Gobierno: define protocolos de comunicacion, requisitos de informes y
responsabilidades de gestion de proyectos.

8. Gestion de cambios: describe los procedimientos para manejar cambios en el alcance,
enmiendas y revisiones.

9. Requisitos legales y de cumplimiento: incluye clausulas relacionadas con derechos
de propiedad intelectual, confidencialidad y cumplimiento normativo.

10. Firmas: firmado por ambas partes para indicar acuerdo y aceptacion de los términos

(Media Radar, 2023)

el

Toda esta informacion se registra en una plantilla de SOW y se revisa internamente por el
equipo legal de la empresa. Una vez aprobada, el representante legal de la empresa la firma
y se envia al proveedor. E1 SOW es examinado por los equipos del proveedor y firmado por
su representante legal, generalmente a través de la herramienta DocuSign, que facilita firmas
virtuales con validez legal. Una vez que el SOW es firmado por ambas partes, puede
comenzar el proceso para emitir una orden de compra.

5.3 Flujo de trabajo de ordenes de compra

Al igual que un SOW, una orden de compra (PO, por sus siglas en inglés) debe existir antes
de que comience cualquier trabajo. Esto se debe a que una orden de compra es un documento
legalmente vinculante emitido por un comprador (la organizacion) a un vendedor (proveedor
externo) durante una transaccion de compra. Sirve como punto de referencia para ambas
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partes, delineando claramente los términos acordados con respecto a bienes, servicios,
precios y otros aspectos comerciales.

Una vez que el vendedor recibe la orden de compra y acepta sus términos, la orden de compra
se convierte en un contrato legalmente vinculante entre la organizacion y el vendedor, segun
lo indicado por Tom Rogers, CEO y fundador de Vendor Centric (Rogers, 2023).

A continuacion, detallaremos el proceso para crear la orden de compra que permitira al
proveedor suministrar los servicios necesarios para la empresa. Recordemos que estos
servicios incluyen el suministro de talento especializado, en este caso, el de un gerente de
proyectos, dos ingenieros de ciberseguridad y dos programadores. Para facilitar la
comprension, se utilizara un diagrama de flujo que he disefiado especificamente para un
proceso similar dentro de la empresa examinada.

Red Badge
Renewals Process
for CX PMO

This flowchart depicts the process
followed for the red badge renewals
cycle carried out every six months

Process Highlights

1. The process involves several teams: PMO
Vendor Management Office Function, CX
Vendor Management and Strategy Office, PEP
Approval team (Finance and Operations)

Deal Support Team, Blue Badge Managers

2. The process is lengthy and may take some
time, thus it is important to start the process
ideally two months in advance

3. Several tools are used in the process: Exce
files, PEP, Fieldglass, Ariba Smartbuy

el AL Tasks to be

Decisions to

Figura 12 — Descripcion y contexto del diagrama de flujo para recursos externos denominados Red
Badges (Caldera, Red Badge Renewals Process for CX PMO, 2024)
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Red Badge Renewal

End

Purchase Order

Created

!

OnBoard Only SOW
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Approval

=
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Job Profile Approved?

Figura 13 — Diagrama de flujo para liberar una orden de compra (Caldera, Red Badge Renewals Process for CX PMO, 2024)
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El proceso de liberacion de una orden de compra dentro de la organizacion bajo analisis en
este estudio de caso esta meticulosamente estructurado para garantizar precision y eficiencia.
Comienza con el solicitante enviando una nueva solicitud de presupuesto en PEP. Esta
solicitud es sometida a una revision exhaustiva por parte de finanzas, operaciones
comerciales y una VMO. Si las tres entidades proporcionan su aprobacion, se genera un
SOW. Cabe destacar que cada tarea en el proceso se reinicia si alguna informacion requiere
rectificacion en cualquier etapa.

Luego de que el SOW reciba las firmas de ambas partes, la solicitud de presupuesto y el
SOW se envian a un equipo dedicado encargado de crear una requisicion de compra en Ariba
Smartbuy. Posteriormente, se inicia una cadena de aprobaciones. El nimero de aprobaciones
requeridas varia en funcidén del monto solicitado, abarcando al solicitante, dos o tres niveles
de gerencia y, simultdneamente, finanzas y el jefe del departamento. En la figura 14 se puede
ver un ejemplo de las aprobaciones en Ariba Smartbuy.

. ’
i \/ Approver A ¥ ¥ J Approver B v ¥ Approver C i
Submitted v Approver [ v Approved
x
Watcher A

Figura 14 — Diagrama de aprobaciones (SAP Help Portal, 2024)

Una vez que la requisicion de compra recibe la aprobaciéon completa, se convierte en una
orden de compra legalmente vinculante. Esta orden se envia tanto al proveedor como al
solicitante, mientras que una copia se archiva y se registra en Fieldglass cuando los recursos
asociados a esa orden de compra son incorporados

La integracion de varias herramientas y equipos contribuye significativamente a la eficiencia
de este proceso. PEP agiliza la presentacion inicial de la solicitud, mientras que Ariba
Smartbuy facilita la creacion de las requisiciones de compra, y a su vez Fieldglass retiene un
registro de la orden de compra y los recursos que estan etiquetados a dicha orden de compra,
asegurando un seguimiento adecuado de los recursos asociados.

Por otro lado, finanzas, operaciones comerciales y una VMO colaboran de manera
cohesionada para garantizar una revision y aprobacion exhaustivas Este enfoque conjunto
asegura que solo después de obtener la aprobacidon unanime, la requisicion de compra se
transforme en una orden de compra legalmente vinculante, marcando el final del proceso de
creacion de 6rdenes de compra.
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5.4  Administracion de recursos, soporte postventa, y facturacion

En este apartado, nos adentramos en los aspectos criticos de la administracion de recursos y
el soporte postventa, que son componentes integrales de las estrategias de gestion de
proyectos y relaciones con proveedores. Estos procesos son esenciales para garantizar la
ejecucion fluida de proyectos y el rendimiento Optimo de los recursos externos,
contribuyendo en tltima instancia al éxito organizacional.

Tras la emision de una orden de compra, una VMO inicia una serie de procesos internos
destinados a gestionar de manera eficiente los recursos externos adquiridos. Uno de estos
procesos implica la apertura de un "perfil de trabajo" en Fieldglass. La creacion de perfiles
de trabajo en Fieldglass facilita la gestion efectiva de recursos al permitir que el gerente de
informes del recurso externo supervise y administre las actividades del recurso.

A través de esta plataforma, los gerentes pueden monitorear el progreso, rastrear los
entregables y garantizar la alineacion con los objetivos y plazos del proyecto. Ademas,
Fieldglass permite el seguimiento en tiempo real de las actividades de los recursos, lo que
permite una gestion proactiva e intervenciones oportunas en caso de desviaciones de los
requisitos del proyecto.

Este enfoque proactivo de la gestion de recursos ayuda a las organizaciones a optimizar la
utilizacién de recursos, mitigar riesgos y mantener el impulso del proyecto. Al consolidar
estos datos en un lugar accesible, Fieldglass agiliza las tareas administrativas y mejora la
visibilidad sobre la utilizacién de recursos, lo que permite una toma de decisiones mas
informada.

Ademas, una VMO realiza sesiones regulares de sincronizacion con el proveedor para
cumplir con los términos establecidos en el SOW. Estas sesiones sirven como un espacio
para revisar el progreso del proyecto, abordar cualquier desafio o cuello de botella y
garantizar el cumplimiento de los SLAs y KPIs Al fomentar la comunicacion abierta y la
colaboracion, estas sesiones facilitan la gestion efectiva del proveedor y promueven la
responsabilidad, impulsando en tltima instancia el éxito del proyecto.

En cuanto a la facturacion, el proceso se gestiona meticulosamente para garantizar precision,
cumplimiento y responsabilidad. Cada mes, el proveedor presenta su factura reflejando los
servicios acordados prestados durante ese periodo. La factura se somete a una revision
exhaustiva por parte de una VMO, donde se evalua cuidadosamente cualquier escalacion del
recurso por temas de desempefio o discrepancia en los acuerdos. Esta revision incluye un
andlisis de si el proveedor ha cumplido con los SLAs y los KPIs establecidos en el contrato.

Basandose en esta evaluacion, una VMO determina si el desempefio del recurso justifica el
pago completo o si se deben aplicar clausulas de penalizacion. Cualquier desviacion de los
términos acordados se documenta y se aborda en consecuencia.
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Una vez que se completa la revision y se considera que la factura es precisa y satisfactoria,
el duefio de la orden de compra otorga la preaprobacion. Posteriormente, el proveedor
presenta su factura oficial en el sistema Ariba Smartbuy, donde pasa por un riguroso proceso
de aprobacion. Este proceso garantiza que la factura cumpla con todos los requisitos
financieros y contractuales antes de que se autorice el pago y se transfiera al proveedor. De
acuerdo con Rogers, es importante que la empresa cuente con un proceso robusto, como el
descrito, ya que proporciona control una vez que se ha aprobado una compra.

Procure to Pay Process

Purchase === Purchase Purchase Order
Requisition e i Requisition Creation
Approval

LI

Purchase Order G°°d_5 oF
Approval Serylces
Delivery
Receipt and Invoice Payment
Inspection Processing
\/\'/
vendorcentric.com nerio ok

Figura 15 - Proceso de adquisicion a pago (Rogers, 2023)

En resumen, la administracion de recursos, el soporte postventa, y la facturacion desempefian
un papel fundamental en la mejora de la eficiencia operativa, la promocion de la colaboracién
con los proveedores, y la garantia de la entrega exitosa de proyectos. A través de la utilizacion
estratégica de herramientas como Fieldglass y la participacion proactiva con los proveedores,
las organizaciones pueden gestionar eficazmente los recursos, mitigar riesgos y ofrecer
soluciones de valor agregado a los clientes. Y, al adherirse al meticuloso proceso de
facturacién, la empresa mantiene la transparencia e integridad en sus transacciones
financieras con los proveedores, fomentando la confianza y la responsabilidad en la relacion.
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6. Propuesta de solucion: implementacion de una VMO

La solucion propuesta para abordar los desafios de gestion de proveedores en la industria de
TI es la implementacion de una Vendor Management Office. Esta oficina centraliza y
estandariza los procesos de seleccion, evaluacidbn y monitoreo de proveedores,
proporcionando una estructura coherente y eficiente. Al concentrar la gestion de proveedores,
se optimizan la comunicacion, la colaboracion y la coordinacion, y se agilizan los procesos
de contratacion, mejorando el control de costos y la gestion de riesgos. Con una VMO, las
empresas pueden establecer mejores practicas de gestion de proveedores, asegurando una
mayor calidad y fiabilidad en sus operaciones.

Llegados a este punto, en el que ya se ha examinado detenidamente este estudio de caso atin
falta responder una pregunta fundamental: ;cémo puedo aplicar este enfoque en mi entorno
laboral y qué beneficios adicionales podria brindar a mi empresa? En este apartado se
explorara a detalle no solo las estrategias de implementacion, sino también los posibles
impactos positivos que podrian derivarse para su organizacion.

6.1 Indicadores clave que sugieren la necesidad de una VMO en la empresa

Uno de los primeros pasos para implementar de manera exitosa una VMO es poner atencioén
a la situacion actual de su empresa. Habra ciertos indicadores que apuntan a la necesidad de
implementar una VMO para mejorar la situacion. Segun lo expresado por ProcureDesk,
algunas de estas sefiales son:

Un crecimiento significativo de los ingresos afio tras afio.

Expansion en el nimero de ubicaciones y empleados.

3. Un aumento en los gastos provoca una revision estratégica para identificar
oportunidades de reduccion de costos y mejorar el flujo de efectivo.

4. Tener objetivos, formales o informales, de reduccion de costos requiere una VMO

dedicada para impulsar esfuerzos centralizados en la identificacion e implementacioén

de medidas de ahorro de costos.

Pérdidas financieras a raiz de renovaciones de contratos no planificadas.

Una baja en la calidad en los servicios o productos ofrecidos.

Los plazos de los proyectos se incumplen constantemente.

Se pierde negocio por falta de recursos con ancho de banda suficiente para afrontar

nuevos proyectos, o por falta de recursos especializados (ProcureDesk, 2023).

N —

PN

Es importante ponerles atencion a estos indicadores, ya que, si la necesidad de tener una
VMO se detecta lo mas pronto posible, su empresa podra ahorrarse una cantidad significativa
en recursos financieros, humanos, etc., mientras que la probabilidad de fracasar disminuye.
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6.2 ;Por qué implementar una VMO?

Es esencial recordar que el objetivo principal de una VMO es disefiar una estrategia de
proveedores que se alinee de manera fluida con la estrategia corporativa. Esto implica no
solo optimizar el rendimiento de los proveedores, sino también reducir estratégicamente los
costos, mitigar riesgos y asegurar que las relaciones con los proveedores estén en armonia
con los objetivos estratégicos generales de la organizacion.

A pesar de ello, si se decide implementar una VMO en su empresa, es importante tener en
cuenta que esto implicard una significativa inversion, tanto en términos monetarios como de
tiempo y esfuerzo. El comienzo de este proceso estara marcado por la presentacion de un
solido caso de negocio que justifique la necesidad de una VMO y exponga los beneficios
potenciales que puede aportar.

Segun Alethea Delgado Saab, experta en gestion de proveedores, estas son las razones
principales que hacen que la implementacion de una VMO resulte tan atractiva para las
empresas:

1. El ahorro de costos es la razon mas evidente y significativa para la mayoria de las
empresas al implementar una VMO. Una VMO eficiente puede reducir costos
innecesarios, obtener mejores precios y aprovechar oportunidades en el mercado.

2. Lamitigacion de riesgos, tanto internos como externos, es otra ventaja clave de contar
con una VMO. Esta funcion ayuda a controlar los riesgos y contribuye al mejor
rendimiento general de la empresa.

3. Una VMO que supervise y mantenga alineados a los proveedores puede resultar en
un aumento en la calidad del servicio, la automatizacion y la innovacién, lo que
finalmente se traduce en mayores ahorros.

4. La garantia de que los proveedores cumplan con las normas y requisitos de la
empresa, asi como con los contratos y acuerdos establecidos, ayuda a reducir el riesgo
legal y de no conformidad.

5. Dado que los proveedores pueden desempefiar un papel crucial en la estrategia de una
empresa en términos de crecimiento, especializacion de recursos y costos, entre otros
aspectos, una VMO puede garantizar que la relacion entre la empresa y el proveedor
esté alineada con las metas e iniciativas corporativas.

6. La eficiencia de una VMO también puede reducir el esfuerzo, la frustracion y el
retrabajo, ademas de mejorar la comunicacién entre la empresa y sus diversos
proveedores.

7. Finalmente, una VMO facilita la creacion de centros de innovacién con proveedores
estratégicos y promueve la colaboracion creativa a través de inversiones conjuntas
(Delgado Saab, 2023).

Estos puntos son discutidos frecuentemente por expertos, como se ilustra en la figura 16,
donde observamos que la perspectiva de otra empresa sobre los beneficios se alinea
estrechamente con la de Alethea.
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Figura 16 — Beneficios de una VMO con metodologia agile (Digital Adoption Team, 2024)

6.3 Obstaculos y como enfrentarlos al implementar una VMO

Implementar una VMO puede presentar varios desafios para las organizaciones que buscan
optimizar sus relaciones con los proveedores y sus procesos de adquisiciones. Uno de los
desafios significativos es la resistencia al cambio entre los empleados acostumbrados a los
flujos de trabajo existentes y las practicas de gestion de proveedores. Esta resistencia puede
surgir por temor a la inseguridad laboral, falta de comprension sobre los beneficios de una
VMO o preocupaciones sobre una carga de trabajo adicional.

Para abordar este desafio, su organizacion debera priorizar los esfuerzos de gestion del
cambio, incluyendo una comunicacion clara sobre las razones para implementar una VMO,
la participacion de los interesados y programas de capacitacion para dotar a los empleados
de las habilidades y conocimientos necesarios. Sumado a eso, la empresa deberia utilizar el
modelo de gestion del cambio ADKAR (por sus siglas en inglés Awareness, Desire,
Knowledge, Ability and Reinforcement), que ayudara a implementar el cambio de manera
efectiva, al proporcionar un objetivo claro de intercambio de informacion para cada etapa del
esfuerzo (Hiatt, 2006).

Otro desafio comun es la asignacion de recursos, especialmente asegurar financiamiento y
personal adecuados para una VMO. Establecer una VMO requiere inversion en tecnologia,
personal e infraestructura, lo que puede competir con otras prioridades organizacionales por
recursos.

Para superar este desafio, su organizacién debe desarrollar un sélido caso de negocio que
destaque el potencial retorno de inversion de una VMO, alineando sus objetivos con metas
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estratégicas y asegurando el patrocinio y apoyo ejecutivo. Ademas, la organizaciéon puede
explorar opciones de financiamiento creativas como reasignar recursos existentes o asociarse
con proveedores de servicios externos.

La integracion con procesos y sistemas existentes representa otro obstaculo a superar.
Muchas organizaciones tienen procesos de adquisicion, relaciones con proveedores y
plataformas tecnologicas establecidas que necesitan integrarse con el nuevo marco de una
VMO. Esta integracion requiere una planificacion cuidadosa, coordinacion de interesados y
cambios potencialmente significativos en los flujos de trabajo existentes.

Para hacer frente a este desafio, su organizacion debera llevar a cabo una evaluacién
exhaustiva de los procesos y sistemas actuales, identificar areas para integracion y
optimizacion, y elaborar un plan de implementacion por etapas para reducir al minimo las
interrupciones.

Igualmente, es crucial involucrar a todos los interesados relevantes en el proceso de
integracion, desde los equipos de adquisiciones y relaciones con proveedores hasta los
responsables de la tecnologia de la informacién y los usuarios finales. Esta colaboracion
garantizard una comprension completa de las necesidades y requisitos de cada departamento,
asi como una mayor aceptacion y apoyo para los cambios propuestos.

Gestionar las relaciones y los datos de los proveedores de manera efectiva es otro desafio
critico para las organizaciones que implementan una VMO. Sin pautas claras, protocolos de
comunicacion y sistemas centralizados para la gestion de proveedores, las organizaciones
pueden tener dificultades para mantener estandares consistentes, monitorear el rendimiento
del proveedor y mitigar riesgos de manera efectiva.

La manera de resolver este desafio seria que su organizacion establezca politicas y
procedimientos solidos de gestion de proveedores, implementar soluciones tecnoldgicas para
la gestion centralizada de datos de proveedores y proporcionar capacitacion a los interesados
relevantes sobre las mejores practicas a seguir. Adicionalmente, las organizaciones deben
revisar y actualizar regularmente los contratos de proveedores, realizar evaluaciones de
desempefio y fomentar una comunicacion transparente con los proveedores para construir
relaciones solidas y mutuamente beneficiosas.

Asimismo, el cumplimiento normativo y los requisitos legales pueden plantear desafios a
resolver. Asegurarse de que los contratos y relaciones con los proveedores cumplan con
regulaciones de la industria, leyes de privacidad de datos y obligaciones contractuales es
esencial para mitigar riesgos legales y proteger los intereses de la organizacion.

Es fundamental que en su organizacion utilice a expertos legales en el desarrollo y revision
de contratos de proveedores. Afiadido a eso, se debe efectuar un andlisis detallado sobre
proveedores potenciales, evaluando su aptitud y cumplimiento normativo. De igual manera,
establecer procesos so6lidos para el monitoreo continuo del cumplimiento y la mitigacion de
riesgos es esencial. Estos procesos deben incluir medidas proactivas para identificar y
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abordar posibles problemas antes de que se conviertan en crisis. En ultima instancia, esta
estrategia garantiza una gestion efectiva de proveedores y una relacion mas solida con los
mismos, promoviendo la transparencia y confianza en todas las interacciones comerciales.

Finalmente, asegurar la alineacion entre una VMO y los objetivos y metas organizacionales
puede ser un desafio. Una VMO debe estar estrechamente alineada con las prioridades
estratégicas, la mision y los valores de la organizacion para maximizar su efectividad y
propuesta de valor.

Para lograr esta alineacion, las organizaciones deben involucrar a los principales interesados
de toda la organizaciéon en el disefio e implementacion de una VMO, solicitar
retroalimentacion e informacion sobre sus objetivos y metas, y evaluar regularmente su
desempeio para garantizar que siga siendo relevante y efectiva en el logro de los objetivos
organizacionales.

Como se podra ver, la implementacion de una VMO presenta varios desafios y requiere una
inversion inicial significativa de recursos, tiempo y esfuerzo. No obstante, al abordar los
desafios mencionados, las organizaciones pueden allanar el camino para obtener ahorros
sustanciales y una mayor eficiencia a largo plazo. Después de todo, como lo destaca
ProcureDesk, aproximadamente el 43% del gasto de una empresa puede gestionarse
eficazmente a través de procesos de una VMO, asi abriendo el camino a mas ahorro de costos
(ProcureDesk, 2023).
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Figura 17 - Total de gastos de adquisiciones como porcentaje de los ingresos de la
empresa (ProcureDesk, 2023)

6.4 CoOmo implementar una VMO
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Como se ha venido planteando, implementar una VMO en su empresa no sera algo facil, pero
si se siguen los siguientes pasos, consejos, y se toma en cuenta todo lo que se ha mencionado
hasta el momento, la probabilidad de que sea exitosa la implementacion serd mas alta.

6.4.1 Paso 1 — Conocer el Negocio

Después de revisar este estudio de caso, ya esta un paso adelante, habiendo abordado el paso
1: comprender las complejidades de su negocio y discernir por qué es esencial una Oficina
de Gestion de Proveedores. Esto implica examinar los indicadores delineados anteriormente
y sumergirse en preguntas clave disefiadas para iluminar el caso empresarial. Estas consultas
abarcan diversos aspectos y promueven una reflexion critica sobre el panorama actual de su
empresa y sus necesidades futuras. Algunos ejemplos incluyen:

(Cuadles son los desafios actuales con las relaciones con proveedores?

(Quién negocia actualmente los contratos?

3. (Donde se archivan los documentos clave de contrato, revisiones y Certificados de
Seguro?

4. ;Quién supervisa la gestion de riesgos de los proveedores y lleva a cabo evaluaciones

de desempeiio?

(Quién se encarga de revisar y procesar facturas?

6. (Quién es responsable de configurar los proveedores en la base de datos de la
empresa?

7. (Qué beneficios me brindaria implementar una VMO?

N —

e

Es esencial establecer objetivos concretos para una VMO, tales como la reduccion de costos,
la mitigacion de riesgos, la mejora de las relaciones con los proveedores y la alineacion con
los objetivos organizacionales. Asimismo, resulta fundamental realizar una evaluacién
exhaustiva del panorama actual de proveedores, incluyendo el numero de proveedores, los
tipos de servicios/productos adquiridos, los términos contractuales y los patrones de gasto.
Esta evaluacion sienta las bases para las acciones y las iniciativas subsiguientes.

6.4.2 Paso 2 — Disenar y proponer los roles y responsabilidades de una VMO

Como se destaco al inicio del estudio de caso, el equipo de una VMO desempefia un papel
de apoyo al ayudar a cada departamento corporativo en la seleccion de proveedores,
negociacion de contratos, definicion de términos y condiciones contractuales, monitoreo del
desempefio del proveedor, identificacion proactiva de riesgos y realizacion de evaluaciones
de proveedores en el sitio. Una vez que haya compilado su lista de preocupaciones,
proveedores, documentos necesarios y estructura corporativa, es momento de idear un plan
para implementar una VMO. Para este siguiente paso, debe definir claramente el alcance por
el cual sera responsable una VMO.

Segun el Instituto de Gestion de Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés), su VMO debera
asumir una serie de responsabilidades (PMI, 2018), que incluyen, aunque no se limitan a:
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Responsabilidades de una VMO

Ejecucion de todos los NDA Proceso de aprobacion de contratos
Gestion de Solicitudes de Propuestas (RFP) Negociacion de términos contractuales
Negociacion de costos Gestion de renovaciones de contratos
Creacion de contratos Terminacion de proveedores
Negociaciones contractuales Mantenimiento de documentos de proveedores
Revisiones de riesgos Revisiones del desempeio del proveedor
Auditorias de facturas Resolucion de incidentes con proveedores
Configuracion de proveedores en sistemas Supervision de compras y 6rdenes de compra
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Figura 18 - Diagrama de roles y responsabilidades de gestion de proveedores (PMI, 2018)

Establecer claramente las responsabilidades de una VMO es fundamental para las practicas
efectivas de gestion de proveedores, asegurandose que los miembros del equipo comprendan
sus funciones, promoviendo la responsabilidad y la claridad. Esta claridad optimiza los flujos
de trabajo, previene superposiciones y mejora la efectividad general. Ademas, las
responsabilidades claras permiten a una VMO abordar proactivamente los riesgos, como
discrepancias contractuales o problemas de rendimiento del proveedor, mitigando posibles
impactos negativos.
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6.4.3 Paso 3 — Establecer procesos, métricas, herramientas, y flujos de comunicacion

Una vez definidas las responsabilidades, es crucial establecer como se ejecutaran. Se
requieren procesos estandarizados, métricas definidas y las herramientas adecuadas para que
una VMO opere de manera eficiente y cumpla con los resultados esperados. Este enfoque
garantiza una gestion efectiva de los proveedores, una mejor medicion del rendimiento y una
alineacion mas solida con los objetivos organizacionales.

Para establecer practicas efectivas de gestion de proveedores, es crucial desarrollar procesos
estandarizados que abarquen la incorporacioén de proveedores, la negociacion de contratos,
el monitoreo del desempefio y la resolucion de problemas. Estos procesos deben estar bien
documentados y comunicados a las partes interesadas relevantes en toda la organizacion.

De igual manera, invertir en software y herramientas de gestion de proveedores puede
mejorar enormemente la eficiencia al automatizar tareas como la gestion de contratos y el
seguimiento del desempefio, por lo que debera realizar una investigacion detallada vy,
basandose en la situacion actual de su empresa y en los objetivos que desea alcanzar,
seleccionar un sistema de gestion de proveedores que se adapte adecuadamente a sus
necesidades.

También se deberad crear un marco integral de gestion de riesgos, ya que es basico para
identificar, evaluar y mitigar los riesgos asociados con las relaciones con los proveedores.
Las revisiones periodicas y actualizaciones de las evaluaciones de riesgos ayudan a garantizar
una gestion proactiva de riesgos.

Definir métricas es necesario para evaluar el rendimiento de los proveedores en comparacioén
con los estandares establecidos, lo que fomenta la responsabilidad y la optimizacion del valor
en los contratos con los proveedores. Al crear una VMO, el equipo debe identificar qué
métricas son relevantes para la empresa. Estos pueden incluir el puntaje de desempefio de los
proveedores, el ahorro de costos, el cumplimiento de los proveedores, los tiempos de entrega,
entre otros aspectos clave. Es importante seleccionar cuidadosamente las métricas que
reflejen los objetivos estratégicos de la organizacion y proporcionen una vision integral del
rendimiento de los proveedores.

Otro elemento que deberd implementar es un sistema robusto de gestion de contratos ya que
es critico para hacer un seguimiento de los términos del contrato, las renovaciones y el
cumplimiento. Una gestion eficaz de las partes interesadas garantiza la alineacion entre varios
departamentos y los proveedores, facilitando la gestion de riesgos, la monitorizacion del
desempefio y la gobernanza.

Por otro lado, la comunicacion abierta y la colaboracion con los proveedores fomentan una
relacion positiva y permiten la pronta resolucion de problemas a través de un ciclo de
retroalimentacion. Por lo cual su empresa debera establecer una linea clara de comunicacion,
horarios de reuniones acordados (como revisiones de negocios semanales, quincenales,
trimestrales, revisiones anuales, etc.) y canales de comunicacion abiertos.
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Integrar la gestion de proveedores con funciones clave del negocio, como finanzas, cadena
de suministro y TI, es fundamental para garantizar que las estrategias de gestion de
proveedores estén alineadas con los objetivos organizacionales mas amplios. Por lo tanto, es
crucial que la comunicacion abierta no solo se establezca entre la VMO vy los proveedores,
sino también con estas areas internas. Este enfoque integral no solo fomenta una mejor
coordinacién entre los departamentos, sino que también optimiza el intercambio de datos y
mejora las capacidades analiticas. Como resultado, las organizaciones estan mejor
posicionadas para tomar decisiones informadas y aumentar la eficiencia operativa.

Para lograrlo, la organizacion puede implementar las siguientes acciones:

1. Establecimiento de reuniones interdepartamentales regulares: organizar reuniones
periddicas entre la VMO y otros departamentos, como finanzas, TI, operaciones y
cadena de suministro. Estas reuniones deben enfocarse en compartir actualizaciones
sobre proyectos, discutir desafios y alinear objetivos. Un formato estructurado puede
fomentar una comunicacion abierta y garantizar que todas las partes interesadas estén
alineadas.

2. Implementacion de herramientas de comunicacion colaborativa: adoptar plataformas
de comunicacion como Microsoft Teams o Webex para facilitar la colaboracion y el
intercambio de informacion. Estas herramientas permiten a los equipos compartir
actualizaciones en tiempo real, acceder a documentos relevantes y mantener
conversaciones abiertas, lo que reduce los silos de informacion.

3. Desarrollo de protocolos de comunicacion: crear protocolos claros sobre como se
debe comunicar la informacién entre la VMO vy los otros departamentos. Esto podria
incluir directrices sobre la frecuencia de las actualizaciones, los formatos de informes
y las escalaciones necesarias para resolver problemas. Un enfoque estandarizado
ayuda a mantener la claridad y la consistencia en la comunicacion.

4. Capacitacion en comunicacion efectiva: ofrecer capacitacion en habilidades de
comunicacion para todos los empleados, enfocdndose en la importancia de una
comunicacion clara y efectiva en la gestion de proveedores. Esto puede incluir
técnicas de escucha activa, redaccion de informes claros y manejo de conflictos.

5. Designacion de puntos de contacto: asignar puntos de contacto especificos dentro de
cada departamento que actien como enlaces con la VMO. Estos individuos seran
responsables de facilitar la comunicacion y asegurar que la informacion relevante
fluya de manera efectiva entre las areas.

6. Evaluacion continua de la comunicacion: implementar un sistema de
retroalimentacion que permita a los empleados expresar sus opiniones sobre la
efectividad de la comunicacion entre la VMO vy otras areas. Esto puede incluir
encuestas periddicas que midan la satisfaccion con los procesos de comunicacion y
sugieran mejoras.

7. Celebracion de éxitos y logros: aunque a menudo se subestime, es crucial reconocer
y celebrar los logros que emergen de una comunicacion efectiva. Este reconocimiento
no solo actia como un motor de motivacioén para los empleados, sino que también
resalta la importancia de la colaboracion en el logro de objetivos compartidos.
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La mejora continua es clave para refinar y mejorar los procesos y procedimientos de una
VMO con el tiempo. Solicitar comentarios de los departamentos internos y los proveedores
ayuda a identificar dreas de mejora. Brindar capacitacion continua al equipo de una VMO
sobre las mejores practicas de gestion de proveedores y las tendencias de la industria
garantiza que permanezcan actualizados y aptos en sus roles.

Finalmente, la experiencia legal y de cumplimiento es primordial para navegar por los
requisitos de proteccion de datos, anticorrupcion y obligaciones contractuales en las
relaciones con los proveedores. Establecer mecanismos de reporte para proporcionar
informacion sobre el desempeiio y el cumplimiento de los proveedores a la alta direccion y
las partes interesadas clave es fundamental.

6.4.4 Paso 4 — Eligiendo el personal adecuado

Toda iniciativa debe tener un equipo de trabajo, asi que, después de obtener la aprobacion
para iniciar una VMO, el ultimo paso implica asignar personal adecuado a las diferentes
posiciones disponibles.

Empezando por el director, esta persona desempefia un papel crucial en la definicion de la
estrategia y métricas de una VMO, la gestion de relaciones con proveedores de nivel
ejecutivo y el informe a un gerente de nivel C para obtener respaldo ejecutivo.

Si bien un director dedicado puede no ser necesario dependiendo del tamafio de la
organizacion, los gerentes de proveedores son esenciales para evaluar el desempefio de los
proveedores, garantizar la entrega de servicios de alta calidad y actuar como representantes
de recursos humanos para los proveedores (Cook, 2024).

Otra posicidon importante son los consultores de compras. Estos evaluan ofertas competitivas,
evaluan las propuestas de los proveedores y desarrollan estrategias de compra para satisfacer
las necesidades organizacionales.

De acuerdo con Barbara Cook, el rol de administradores de contratos es necesario, ya que
estos ayudan con el proceso de solicitud de propuestas, negocian términos contractuales,
obtienen aprobaciones y gestionan ciertos proveedores (Cook, 2024). Mientras que los
auditores de proveedores supervisan el cumplimiento normativo, mantienen cuadros de
evaluacion de proveedores, realizan revisiones de desempefio de proveedores y llevan a cabo
revisiones de diligencia debida.

Finalmente, y no menos importante, los analistas de proveedores investigan, rastrean y
reportan SLAs de proveedores, mantienen sistemas de gestion de proveedores, realizan un
seguimiento de problemas, gestionan archivos de documentos, rastrean fechas de renovacion
de acuerdos y ayudan en la recopilacion y analisis de informacién de proveedores para el
ciclo anual del plan de ganancias.
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Aparte de cubrir los roles principales, es crucial asignar asistentes administrativos para
respaldar a los empleados de una VMO. Dado el amplio espectro de responsabilidades y la
carga de trabajo asociada, contar con este apoyo administrativo es muy importante para todos
en el equipo.

Para garantizar el funcionamiento efectivo de una VMO, es necesario establecer varios roles
clave. Dependiendo del tamafo de su organizacion, algunos de estos roles identificados
podrian potencialmente fusionarse en una sola posicion. Sin embargo, se recomienda que en
empresas mas grandes cada rol sea desempefiado por una persona dedicada para optimizar el
rendimiento y la eficiencia.

6.4.5 Paso 5 — Fortalecimiento de la formacion y desarrollo del personal

Una vez que se ha seleccionado el personal adecuado para la VMO, es crucial que todos los
niveles de la organizacion reciban la formacion y el desarrollo necesarios para desempefiar
sus funciones de manera efectiva. Para fortalecer las capacidades del equipo en la gestion de
proveedores, la organizacion debe implementar varias estrategias:

1. Programas de capacitacion continua: establecer programas regulares que cubran los
aspectos clave de la gestion de proveedores, incluyendo la negociacioén de contratos,
la gestion de riesgos y el cumplimiento normativo. Esto garantizara que todos los
miembros del equipo, desde los directores hasta los analistas, mantengan sus
habilidades actualizadas y alineadas con las mejores practicas del sector.

2. Mentoria y coaching: implementar un sistema de mentoria que permita a empleados
experimentados guiar a nuevos integrantes en todos los niveles. Este enfoque
facilitara la transferencia de conocimientos y el desarrollo de habilidades especificas
en un contexto real, fortaleciendo la cohesion del equipo.

3. Talleres y seminarios: organizar talleres y seminarios enfocados en casos practicos y
adaptados a diferentes niveles de experiencia. Estos eventos incluiran simulaciones
de escenarios comunes en la gestion de proveedores, lo que permitira a los empleados
aplicar lo aprendido de manera efectiva, independientemente de su rol en la VMO.

4. Certificaciones profesionales: incentivar y apoyar a todos los empleados para que
obtengan certificaciones relevantes en gestion de proveedores. Esto no solo mejorara
las habilidades individuales, sino que también elevara el estaindar general del equipo
en la organizacion.

5. Evaluaciones de desempeio y retroalimentacion continua: instaurar un sistema de
evaluaciones periddicas que identifique areas de mejora y ofrezca oportunidades de
desarrollo personalizadas para cada nivel. La retroalimentacion continua permitira a
los empleados ajustar sus enfoques y mejorar sus competencias de manera constante,
asegurando que todos contribuyan efectivamente al éxito de la VMO.

En la organizacion objeto de este estudio, los empleados deben completar un curso
obligatorio para obtener los accesos necesarios a las herramientas y procesos requeridos para
la contratacion de recursos externos, ya sean humanos o materiales. Este curso abarca temas
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fundamentales, como el uso de herramientas especificas, la gestion de recursos humanos
externos, los procesos internos y la ética en la relacion con proveedores.

Ademéds, la empresa ofrece recursos adicionales a todos los empleados para que puedan
profundizar su conocimiento sobre la VMO y familiarizarse con todo lo relacionado. Esta
capacitacion no solo asegura que los empleados gestionen adecuadamente las relaciones con
los proveedores, sino que también contribuye a reducir significativamente el riesgo legal para
la organizacion.

Al adoptar estas iniciativas, la organizacion no solo fortalecera las habilidades del personal
directamente involucrado en la VMO, sino que también fomentara una cultura de aprendizaje
y mejora continua que beneficiard a todos los niveles de la organizacion.

6.4.6 Paso 6 — Desarrollo de una estrategia de integracion y expansion de proveedores

Una VMO no debe limitarse inicamente a la gestion eficiente de los proveedores actuales;
su papel también debe incluir la exploracion y la incorporacion de nuevos proveedores que
ofrezcan tecnologias emergentes y ventajas competitivas. Este enfoque proactivo garantiza
que la organizacidon no solo mantenga relaciones soélidas con sus proveedores establecidos,
sino que también se mantenga a la vanguardia en un entorno empresarial en constante
evolucion.

Para lograrlo, es crucial desarrollar una estrategia mas integrada que facilite la busqueda y
evaluacion de proveedores innovadores. Esto implica:

1. Monitoreo continuo del mercado: implementar herramientas de inteligencia de
mercado que permitan a la VMO identificar nuevos proveedores que estén
introduciendo tecnologias disruptivas o soluciones mas eficientes.

2. Evaluacién dindmica de proveedores: ampliar los criterios de evaluacion para incluir
la capacidad de innovacion de los proveedores y su potencial para adaptarse a las
futuras necesidades de la empresa. La VMO debe estar equipada para evaluar no solo
el rendimiento pasado de los proveedores, sino también su capacidad para ofrecer
valor a largo plazo.

3. Colaboracion con equipos de innovacion y desarrollo: fomentar una colaboracion
estrecha entre la VMO vy los equipos de innovacion y desarrollo dentro de la empresa.
Esto permite que la VMO actiie como un puente entre las necesidades tecnologicas
emergentes y los proveedores capaces de satisfacerlas.

4. Flexibilidad contractual: disefiar contratos que permitan una incorporacion agil de
nuevos proveedores, sin comprometer la estabilidad de las relaciones existentes. La
flexibilidad en los acuerdos contractuales facilita la adaptacion a cambios
tecnologicos rapidos.

Al adoptar una estrategia de integracion y expansion de proveedores, la VMO se posiciona
como un motor de innovacion dentro de la organizacion, capaz de responder rapidamente a
las oportunidades del mercado y garantizar una ventaja competitiva sostenida.
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6.5 Utilizacion de tecnologia avanzada

El mercado global de software de gestion de proveedores estd experimentando un
crecimiento notable, proyectandose que aumente de 4.8 mil millones de dolares en 2022 a
10.4 mil millones de ddlares para 2033, lo que representa una tasa de crecimiento anual del
12.6%. Este aumento subraya el papel critico de la gestion eficaz de proveedores en el
panorama empresarial actual. Asimismo, la adopcion de tecnologias avanzadas como la
inteligencia artificial (IA), la inteligencia empresarial, y el aprendizaje automatico se esta
volviendo cada vez mas vital. Solo el mercado global de la inteligencia artificial se espera
que se expanda de 2.5 mil millones de délares en 2020 a 19.6 mil millones de dolares en 2025
(SimplifyVMS, 2024).

Es crucial considerar estas cifras y el cambio en las tendencias y tecnologias emergentes, ya
que el éxito de una VMO depende en gran medida de su capacidad para explorar y adoptar
nuevas tecnologias, como las mencionadas anteriormente. Cuanto mas eficaz sea la
integracion de estas tecnologias, mas eficiente sera la VMO, lo que resultara en mayores
beneficios para la empresa.

De acuerdo con Mohammed Kafil, escritor en Zapro, una empresa de software para VMOs;
algunos ejemplos de tecnologias emergentes que puede ir explorando una VMO actualmente
son las siguientes (Kafil, 2024):

1. TA y aprendizaje automatico para la seleccion y evaluacion de proveedores: la A y

el aprendizaje automatico estdn transformando la manera en que las empresas
seleccionan y evaluan a sus proveedores. Estas tecnologias permiten analizar grandes
volimenes de datos para identificar a los proveedores mas adecuados, basandose en
su rendimiento pasado, factores de riesgo y datos historicos. Con herramientas
basadas en IA, se puede predecir el desempeno futuro de un proveedor, sugerir
opciones Optimas y automatizar tareas rutinarias, permitiendo que los equipos de
compras se enfoquen en actividades estratégicas.
Ademas, los algoritmos de aprendizaje automatico son capaces de detectar patrones
y anomalias en los datos de rendimiento de los proveedores, lo que permite a las
empresas anticiparse a posibles problemas. Por ejemplo, un sistema de IA podria
identificar una reduccion en los tiempos de entrega de un proveedor y sefalarlo para
una revision mas detallada. Al implementar IA y aprendizaje automatico, las
organizaciones pueden mejorar tanto la precision como la eficiencia en sus procesos
de gestion de proveedores.

2. Blockchain para transacciones seguras y transparentes: el blockchain se esta
consolidando como una herramienta clave en la gestion de proveedores, gracias a su
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capacidad para proporcionar transacciones seguras y transparentes. Esta tecnologia
crea un registro inalterable de las transacciones, lo que garantiza que todas las partes
involucradas tengan acceso a la misma informacion, disminuyendo el riesgo de fraude
y aumentando la confianza. Es especialmente util para verificar la autenticidad de los
productos, rastrear las actividades en la cadena de suministro y asegurar el
cumplimiento de los términos contractuales.

Un uso destacado del blockchain en la gestion de proveedores son los contratos
inteligentes, que son acuerdos autoejecutables con términos codificados en el propio
sistema. Estos contratos garantizan la aplicacion automatica de las condiciones
pactadas, reduciendo la necesidad de intervencidon manual y minimizando las
posibilidades de disputas. Al adoptar blockchain y contratos inteligentes, las
empresas pueden simplificar sus procesos de gestion de proveedores y mejorar la
transparencia.

Analisis predictivo para la gestion proactiva de proveedores: el andlisis predictivo se
basa en datos historicos para pronosticar el desempefio futuro de los proveedores y
anticipar posibles problemas antes de que se conviertan en crisis. Al estudiar
tendencias y patrones, las empresas pueden proyectar interrupciones en la cadena de
suministro, optimizar sus niveles de inventario y fortalecer las relaciones con sus
proveedores. Esta capacidad de tomar decisiones proactivas ayuda a las
organizaciones a adelantarse a los desafios y aprovechar mejor las oportunidades.
Por ejemplo, el andlisis predictivo puede ser una herramienta valiosa para identificar
fluctuaciones estacionales en la demanda y ajustar las estrategias de adquisicion en
consecuencia. También permite prever interrupciones en la cadena de suministro,
como desastres naturales o conflictos geopoliticos, lo que da a las empresas la
oportunidad de desarrollar planes de contingencia. Al emplear el analisis predictivo,
las organizaciones pueden perfeccionar sus estrategias de gestion de proveedores y
aumentar la eficiencia operativa.

Para mantenerse alineadas con los avances tecnoldgicos y las cambiantes necesidades del
negocio, las organizaciones deben priorizar la capacitacion continua y la actualizacion de
habilidades de su fuerza laboral, tal como se mencion6 previamente. Esto incluye ofrecer
formacidon en tecnologias emergentes como la IA y el blockchain, asi como desarrollar
competencias en andlisis de datos, toma de decisiones estratégicas y gestion de relaciones.
Una fuerza laboral capacitada esta mejor preparada para gestionar el panorama cada vez mas
complejo de la gestion de proveedores en el futuro.

La adopcion de nuevas tecnologias puede abordar simultdneamente multiples desafios, ya
que no solo tiene el potencial de optimizar la operacion, sino también de mejorar la
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evaluacion de riesgos. Al integrar tecnologia avanzada, se puede desarrollar un sistema mas
robusto para la evaluacidon continua de los riesgos asociados con cada proveedor, lo que
permite anticipar y mitigar problemas antes de que impacten negativamente en la operacion.

6.6 Comparativa de situacion inicial y final

Antes de la implementacion de una VMO, la empresa objeto del estudio, enfrentaba una
gestion de proveedores descentralizada, donde cada departamento manejaba sus propios
proveedores sin una estrategia unificada. Esto resultaba en una falta de coherencia y
estandares comunes, generando inconsistencias en la calidad y fiabilidad de los proveedores
seleccionados. De acuerdo con datos de la empresa, la duplicidad de esfuerzos debido a la
desorganizacion era evidente, y se estimaba que el 30% de los contratos de proveedores se
retrasaban debido a la falta de coordinacién y comunicacion efectiva.

La comunicacion con los proveedores era reactiva y circunstancial, lo que resultaba en
frecuentes malentendidos y descoordinacion. La colaboracion con los proveedores carecia de
una planificacion clara y proactiva, abordandose los problemas solo cuando surgian. Los
procesos de contratacion y gestion de proveedores eran lentos y burocraticos, afectando la
agilidad de la empresa, con tiempos de procesamiento de contratos que superaban los 40 dias
en promedio. La falta de centralizacion provocaba redundancias y uso ineficiente de los
recursos, dificultando el control de costos y la optimizacion de recursos.

Ademas, la empresa no contaba con un sistema estructurado para la identificacion y
mitigacion de riesgos relacionados con los proveedores, y los problemas de calidad y
cumplimiento de plazos no eran monitoreados efectivamente. No existian métricas claras ni
sistemas establecidos para evaluar el desempefio de los proveedores, lo que limitaba la
capacidad de medir el impacto de los proveedores en los proyectos y de implementar mejoras
continuas.

Tras la implementacion de una VMO, la gestién de proveedores se centralizd y homologo,
estableciendo procesos y estandares unificados para toda la organizacion. Los criterios y
procesos de seleccion y evaluacion de proveedores se volvieron consistentes y transparentes,
mejorando la calidad y fiabilidad de los proveedores elegidos. Con base en los datos de la
empresa examinada, se vio que la centralizacion elimind la duplicidad de esfuerzos al mejorar
la coordinacion entre departamentos, reduciendo la tasa de retrasos en los contratos de
proveedores al 5%.

La comunicacién con los proveedores se volvid proactiva y estructurada, facilitando una
colaboracion continua y efectiva. Se establecieron estrategias claras para fomentar relaciones
solidas y alineadas con los objetivos del proyecto. La planificacion proactiva, junto con las
reuniones regulares con los proveedores, ayudaron a prevenir problemas antes de que
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ocurrieran. Los procesos de contratacion y gestion se volvieron mas agiles y eficientes
gracias a la centralizacion y estandarizacion, optimizando recursos y eliminando
redundancias. El tiempo de procesamiento de contratos se redujo a un promedio de 20 dias.

La empresa logro un mejor control de costos y utilizo los recursos de manera mas efectiva,
logrando una reduccién del 15% en los costos operativos relacionados con la gestion de
proveedores. Se implementd un sistema estructurado para identificar, evaluar y mitigar
riesgos asociados con los proveedores, monitoreando continuamente los problemas de
calidad y cumplimiento de plazos, y estableciendo planes de contingencia claros y efectivos.
Asimismo, se establecieron métricas claras y sistemas de evaluacion del desempeio de los
proveedores, facilitando el seguimiento y la mejora continua, lo que permitié medir y analizar
mejor el impacto de los proveedores en los proyectos.

Como resultado, la calidad de los productos y servicios entregados por los proveedores
aumento significativamente, mejorando la fiabilidad en las entregas y reduciendo retrasos y
problemas en los proyectos. Los procesos internos se volvieron mas agiles y menos
burocraticos, incrementando la eficiencia operativa de la empresa. La optimizacion de costos
y recursos redujo los gastos operativos, incrementando la rentabilidad. La capacidad de
identificar y mitigar riesgos relacionados con los proveedores se fortalecid, disminuyendo
los riesgos de calidad y entrega, y fortaleciendo la resiliencia de la empresa ante fallos de
proveedores.

De acuerdo con los registros de la compaiiia estudiada, el incremento en eficiencia en la
entrega de proyectos y en la calidad de los productos y servicios se tradujo en una mayor
satisfaccion de los clientes, con una mejora del 20% en los indices de satisfaccion del cliente.
La capacidad de ofrecer soluciones innovadoras y de alta calidad en plazos mas cortos
aumento la competitividad de la empresa. La gestion eficiente y efectiva de proveedores se
convirtio en un diferenciador estratégico, permitiendo a la empresa adaptarse rapidamente a
cambios en el mercado y a las necesidades de los clientes, fortaleciendo su posicion en el
mercado gracias a la mejora en la gestion de proveedores y a los resultados exitosos en sus
proyectos. estrategias de fuerza laboral externa y proveedores de una empresa.

7. Conclusion general

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proveedores no solo representa una decision
estratégica, sino también un paso crucial hacia la optimizacion de las relaciones comerciales
y el impulso del crecimiento sostenible en las organizaciones modernas. A lo largo de este
estudio de caso, hemos explorado detalladamente los diversos beneficios que conlleva la
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creacion de una VMO, desde la reduccion de costos y la mitigacion de riesgos hasta la mejora
del rendimiento de los proveedores y la alineacion con los objetivos empresariales.

Las estadisticas provenientes de fuentes confiables refuerzan atin mas la importancia de
contar con una VMO. Investigaciones realizadas por The Hackett Group indican que las
empresas que implementan una VMO logran ahorros significativos, alcanzando entre un 15%
y un 20% de reduccion de costos en comparacion con aquellas que no lo hacen (The Hackett
Group, 2024). Ademas, hallazgos dirigidos por expertos como Demetrius Carter resaltan el
aumento del 40% en los puntajes de desempefio de proveedores y la disminucién del 50% en
eventos de riesgo en la cadena de suministro para las organizaciones que optan por una VMO
(Carter, 2023).

Aunque la creacion y operacion de una VMO conlleva una inversion inicial considerable en
términos de recursos humanos, tecnologia y desarrollo de procesos, los retornos a largo plazo
son indudablemente significativos. A través de la implementacion de procesos simplificados,
la adopcidn de soluciones tecnoldgicas innovadoras y el fomento de una cultura de mejora
continua, las organizaciones pueden no solo lograr ahorros tangibles y eficiencias operativas,
sino también fortalecer su agilidad empresarial y competitividad en un entorno empresarial
dindmico.

Mas alla de los aspectos financieros, una VMO ofrece un valor estratégico inestimable al
promover asociaciones estratégicas con proveedores, alinear las actividades con los objetivos
organizacionales y fomentar la innovacion y la colaboracion. Al establecer un marco de
transparencia, responsabilidad y colaboracion en el ecosistema de proveedores, una VMO
empodera a las organizaciones para enfrentar con ¢éxito los desafios de un mercado
empresarial en constante cambio, facilitando el camino hacia un éxito sostenible y duradero.
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