La Gestion del Ciclo de Vida del Gasto ?

Un enfoque integral para incrementar la utilidad de las empresas

Por Javier V. Carnevali P.

iEl gasto esta vivo! Asi como cualquier planta o animal su vida pasa por distintas fases y entender esto es clave
para disefiar e implementar las estrategias necesarias para incrementar la utilidad de las empresas. Es decir, el
gasto tiene un pasado, un presente y un futuro.

La utilidad de las empresas se genera por dos factores: un incremento de los ingresos o una disminucién de los
costos y gastos. El entorno competitivo actual requiere que las empresas realicen esfuerzos sistematicos tanto
para incrementar sus ventas como para disminuir sus costos y gastos. Este esfuerzo conjunto es lo que permitira
maximizar la utilidad que mantendra la viabilidad, al menos econémica, del negocio.

Las areas comerciales tienen bajo su responsabilidad implementar estrategias y tacticas para incrementar las
ventas. Las areas de Compras tienen bajo su responsabilidad hacer lo mismo para optimizar los costos y gastos.

En este articulo se presenta un modelo de gestién que tiene como principal objetivo optimizar los costos y gastos
de una empresa en todas las etapas de su vida. A este modelo lo llamo “Gestion del Ciclo de Vida del Gasto” o
“Modelo CVG”.

El modelo CVG plantea que el gasto tiene 3 momentos importantes:

Aprobacion

Futuro
manana

Figura 1.- Los momentos del gasto
Pasado (Ayer)

Existen una serie de actividades que ocurren antes de que un gasto se materialice. Estas actividades estan
asociadas principalmente al proceso autorizacion. Existen tantas formas de autorizar un gasto como empresas hay
en el mundo y por ello no podemos hablar necesariamente de una mejor practica. Los procesos de autorizacion
incluso estan relacionados con la cultura de la empresa que se reflejan en sus politicas y procedimientos.

! Queda prohibida la reproduccién total o parcial de este articulo, por cualquier medio o procedimiento, sin para ello contar
con la autorizacidn previa, expresa y por escrito del editor. Toda forma de utilizacién no autorizada serd perseguida con lo
establecido en la ley federal del derecho de autor. Derechos Reservados Conforme a la ley © México 2025
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Sin embargo, sea cual sea el proceso especifico de aprobacidn existen unos principios generales que debemos
considerar. El pasado del gasto es el momento indicado para validar si se justifica o no incurrir en él.

Presente (Hoy)

Una vez que el gasto fue autorizado, el siguiente paso es ejecutarlo, es decir, materializar la compra del bien o
servicio.

El proceso clave asociado a este momento es el de Comprar el bien o servicio.
Futuro (Mafiana)

Una vez que el gasto fue generado, su vida No termina alli. Es importante contar con procesos que aseguren que
el gasto negociado se materializ6 correctamente. Es decir, que se pag6 lo que se negocid y lo més importante es
asegurar que el registro de los datos se genere correctamente para que podamos realizar un andlisis posterior de
los gastos e identificar oportunidades de mejora.

En cada una de estas etapas de la vida del gasto podemos aplicar practicas para gestionarlo. Las practicas no son
mas que un conjunto de metodologias y técnicas que nos permiten asegurar que durante el ciclo de vida del gasto
estamos haciendo todo lo posible para que gastemos de manera éptima lo que requiere la empresa para
materializar sus objetivos de negocio. Se trata de asegurar que cada peso gue se gaste en la empresa esta
justificado y se paga el monto correcto al proveedor correcto.

Para gestionar el gasto en cada uno de sus momentos se utilizan 3 practicas:

Abastecimiento

Gestionde la
Demanda

Controldel
Gasto

Figura 2.- Las Practicas de la Gestion del Ciclo de Vida del Gasto

Si combinamos estas précticas con los momentos del gasto, se genera una matriz en la cual podemos definir
acciones dirigidas a gestionar el gasto de manera Optima.
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Pasado Presente Futuro
ayer hoy marniana

Abastecimiento:

- - Analisis del Gasto - Negociacion - Cumplimiento
- Estratégico . i) o2

, - Solicitud - Seleccion - Anticipacion
- Operativo
Gestiondela Historicos de Nuevas politicas y Medicion de
Demanda consumos procesos impactos
Control del Gasto Presupuesto Autorizacion Evaluacion

Figura 3.- Matriz de Gestion de los Momentos del Gasto

Realizando todas estas actividades en cada componente y cada momento del gasto su organizacion se asegura de
estar maximizando los ahorros y en consecuencia incrementando la rentabilidad de su negocio.

La préactica del Abastecimiento la vamos a dividir en dos partes. Esto debido a que existen procesos de
abastecimiento de diferente naturaleza: estratégicos y operativos. Cada vez mas las empresas separan la manera
en que se organizan para ejecutar estos dos tipos de procesos. Diversos estudios han demostrado que se generan
mas beneficios cuando se crean equipos de Abastecimiento diferenciados con las competencias necesarias para
ejecutar cada tipo de proceso.

Componente Abastecimiento Abastecimiento
organizacional Estratégico Operativo
Proceso Anélisis del gasto, del mercado, de precios, Requisicion, cotizacion, pedido y
negociacién y contrato seguimiento
Tipicamente 2 o 3 niveles: Gerente, Centralizada para algunas categorias
Estructura . L . . .
Coordinador junior, Coordinador senior de compray descentralizada para otras
Tecnologia Plataformas de eSourcing (S2C) Plataformas de eProcurement (P2P)
L . Generar valor (+ ahorro, - riesgo, Agilidad (+ eficiencia, + satisfaccion de
Objetivo principal . o . . .
+ innovacion, - impacto ambiental) clientes internos)

Figura 4.- Los componentes organizacionales del Abastecimiento
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I. A.- LaPractica del Abastecimiento Estratégico
1) El Pasado del Abastecimiento Estratégico

Asegurar la rentabilidad de los negocios de manera sostenida es una de las principales responsabilidades de todo
gerente y es uno de los retos mas complejos que se enfrentan hoy en dia en las organizaciones.

Para aplicar esta préctica es necesario desarrollar la capacidad de obtener y analizar la informacion del gasto de la
organizacion. El conjunto de procedimientos y herramientas que nos permiten realizar estas dos importantes
actividades se les conoce como Spend Analysis 0 Anélisis del Gasto.

Bartels y Pohlmann definen el Anélisis del Gasto como “el proceso de recolectar, depurar, clasificar y analizar
informacidn del gasto con el propdsito de reducir los costos de abastecimiento, mejorar la eficiencia y hacer
seguimiento al desembolso de dinero de la empresa”.

Aplicar las mejores practicas del Andlisis del Gasto le permitird a su organizacion:

e Mejorar la visibilidad del gasto de su organizacién para identificar oportunidades de ahorro

e Conocer las categorias de compra que generan el mayor gasto para disefiar mejores estrategias de
negociacion y de relacionamiento con proveedores estratégicos

e Contar con informacion confiable que permitan evitar la subjetividad en la toma de decisiones

e Buena parte del trabajo de realizar un adecuado analisis es tener visibilidad sobre el gasto y ser capaces de
responder en todo momento las siguientes preguntas: ¢Quién gasta? ¢En qué gasta? ¢Cuanto
gasta? ¢Con quién lo gasta? ;Cuando lo gasta?

Pareciera que todas estas respuestas estan ya disponibles gracias a la cantidad de empresas que cuentan con
sofisticados sistemas financieros y contables, sin embargo, en la practica no basta con un simple reporte contable
para tener la informacién necesaria para hacer un buen Analisis del Gasto.

Los criterios que se utilizan para clasificar contablemente el gasto de una empresa son distintos a los criterios que
necesitamos aplicar para realizar un analisis del gasto. El analisis del gasto requiere contar con datos relacionados
gue puedan ser clasificados de diversas maneras y que den respuesta a las preguntas planteadas anteriormente. Es
muy probable que los datos requeridos para responder a estas preguntas se encuentren dispersos en distintos
sistemas dentro de la organizacion o tengan la confiabilidad y accesibilidad que se requiere para realizar un
analisis de calidad.

Un ejemplo claro de esta situacion es la tipica cuenta contable “Servicios Generales” en la cual podemos
encontrar el gasto realizado en la compra de diversos productos y servicios que no estan relacionados entre si 'y
gue no pueden ser utilizados como una herramienta de analisis por los compradores de la organizacién. Dentro de
esta cuenta contables puede hacer gasto relacionado con el servicio de limpieza, mantenimiento, mensajeria,
cualquier pago por servicios que no pudieron ser clasificados en otras cuentas, incluso gasto relacionado con la
compra de productos tales como articulos de limpieza, materiales, entre otros.

En el ejemplo anterior es claro que la informacion contable, tal y como esté registrada es de poca utilidad para los
compradores. Para poder contar con informacién de calidad sera necesario aplicar procedimientos de Analisis del
Gasto para que cada pago sea registrado en categorias de compra especificas y cuente con informacién asociada
que permita a los compradores responder ;Cuanto se gastd? ;En qué categoria? ;Quién genero el gastd? ¢ A quién
se le pag6? ¢Cuando se comprg?

Realizar un adecuado Analisis del Gasto presenta retos importantes. El Aberdeen Group, a través de una de sus
investigaciones ha identificado los siguientes:
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e Fuentes de informacion dispersas: los datos estdn ubicados en mdltiples sistemas a lo largo de la
organizacion

o Datos incompletos e imprecisos: la informacién detallada que se necesita para hacer un Analisis del Gasto
adecuado se encuentra en data no estructurada dentro de los ERP’s y otros sistemas

¢ Informacidn incongruente de proveedores: dentro de una misma empresa un proveedor puede ser
nombrado de diversas maneras, por ejemplo: IBM, I.B.M., Intls. Business Machines, etc. Todo ese tipo
de disparidades deben ser ordenadas para que una empresa pueda entender claramente su gasto

¢ Informacidn incongruente del nombre de los productos y servicios: un mismo producto puede aparecer
con diversos nombres en los sistemas de la empresa. Estos sistemas con frecuencia también describen y
clasifican al mismo producto de maneras diferentes. Una empresa debe solucionar estas disparidades y
clasificar la informacién de acuerdo con una taxonomia consistente y con el nivel de detalle necesario
para que pueda ser analizada.

e Procesos manuales de depuracién y clasificacion de datos: la mayoria de las empresas continla confiando
en aplicaciones de hojas de célculo y procesos manuales para consolidar, clasificar y analizar informacion
del gasto. Estas actividades son responsables del 12% al 15% del ciclo de abastecimiento y consume
entre un 30% y un 50% del tiempo de un gerente de categoria.

e Experiencia insuficiente en categorias de compra: corregir datos mal clasificados requiere un dominio y
experticia en los atributos del producto y de la informacion. Muchas empresas delegan el trabajo de
limpieza de datos y clasificacion en el personal de TI, quienes no tienen toda la experiencia y
conocimiento que requiere ese trabajo. El estudio de Aberdeen Group revela que cerca del 30% de la
informacion del gasto esta incorrectamente clasificada y categorizada en cuentas “miscelaneas” o
“varias”, complicando alin mas los esfuerzos para analizar y entender el gasto de la empresa

e Capacidades limitadas de andlisis: identificar patrones, tendencias y oportunidades de ahorro en el gasto
requiere andlisis. Este estudio encontré que cerca del 90% de las compafiias todavia utilizan aplicaciones
de hojas de calculo como su herramienta principal de analisis. Esto limita la sofisticacién del analisis que
puede ser realizado. Aberdeen Group estima que el no contar con estas capacidades de Analisis del Gasto
le cuesta a los negocios pérdidas en oportunidades de ahorro de $260 billones de dolares.

Algunos datos que podemos recabar para entender el pasado del abastecimiento estratégico son:

- Historicos de volumen de compra (cantidad y monto)

- Proveedores que nos han entregado el producto o servicio

- Métodos de negociacion utilizados

- Contratos firmados

- Fechas en las que usualmente se negocia el producto o servicio

2) El Presente del Abastecimiento Estratégico

Una vez que entendimos los antecedentes de la negociacion de los productos y servicios, el siguiente paso es
desarrollar una metodologia que permita a la empresa asegurar el mejor precio en la compra.

Las metodologias de Abastecimiento Estratégico fueron desarrolladas a finales de los afios ochenta y principio de
los noventa. Su origen principalmente se debi6 a la necesidad que tenian las empresas de asegurar que podian
extraer el méximo valor posible de la relacion con sus proveedores y asi mejorar su desempefio en un mundo cada
vez mas competitivo.

Estas metodologias comenzaron a ser utilizadas principalmente en la compra de productos y servicios que
representaban el principal gasto de la empresa, generalmente el gasto de materias primas y empaques. Hoy en dia
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se aplica en una gran diversidad de categorias o familias de compra, sean estos gastos directos, indirectos o
inversion.

El objetivo principal de aplicar este tipo de metodologias a la compra de determinados productos y servicios es
lograr incrementar el valor recibido de parte de los proveedores de la empresa. Es decir, que algunos de los
indicadores de valor de la empresa cliente mejore como consecuencia de establecer una relacion comercial con un
proveedor. Los indicadores de valor que se utilizan con mayor frecuencia son: ahorros (reduccion del precio de
compra), mitigacién o eliminacion de riesgos, innovacién, reduccién de impactos ambientales o generacion de
bienestar social y el incremento en la eficiencia de los procesos.

Practicamente todas las metodologias de abastecimiento estratégico plantean la ejecucion de las mismas
actividades y solo difieren en como se agrupan en fases o etapas. Generalmente todas las metodologias incluyen
estas 3 etapas:

a) Andlisis del perfil del gasto
b) Analisis de mercado
¢) Cotizacidn, negociacion y contrato

Esta metodologia se ejecutara para cada una de las categorias o familias de compra que se hayan identificado como
estratégicas y que las caracteristicas del mercado permitan generar competencia entre proveedores.

a) Perfil del gasto

Buena parte del andlisis que se realiza en esta primera etapa se cubre con lo comentado en el punto anterior, el
Pasado del Abastecimiento Estratégico. Dado que ahora corresponde analizar el presente, es importante responder
preguntas como:

- ¢Quién o quiénes son nuestros proveedores actuales y potenciales?

- ¢Cuanto vamos a gastar en este afio en particular? (volumen y monto)
- ¢Cudles son las especificaciones del producto o servicio actual?

- ¢Cudl es la estructura de costos del producto o servicio?

Como veremos mas adelante, las transacciones de pago a proveedores son la principal fuente de informacion. En
otras palabras el Futuro del proceso de Abastecimiento Operativo nos permitird acumular los datos necesarios para
responder a muchas de las preguntas que nos planteamos en esta etapa del proceso de Abastecimiento Estratégico.

b) Analisis de mercado

Una vez clarificada la necesidad de compra se procede a identificar los proveedores potenciales que estarian en
capacidad de suministrar el producto o prestar el servicio requerido.

Para cumplir con esta etapa de la metodologia es necesario identificar cuales serian los proveedores potenciales,
determinar cudles seran los criterios bajo los cuales seran calificados o evaluados, definir un mecanismo a través
del cual se validara la informacién provista por cada proveedor y finalmente realizar una comparacion objetiva entre
proveedores y determinar cuéles avanzarian a la siguiente fase de Cotizacién y Negociacion.

Es muy importante que los procesos de Analisis de Mercado sean equitativos y transparentes para todos los
proveedores. En la medida en que los proveedores perciban que estan participando en un proceso equitativo y justo,
en esa medida responderan a la solicitud de participacion.

Usualmente el Anélisis de Mercado se realiza mediante el analisis de diversos tipos de informacion que proveen los
proveedores: informacion escrita, informacion de consulta y evidencia fisica.

| Javier Carnevali Penella | Derechos de Autor 6



Para obtener la informacion escrita se elabora un documento llamado Solicitud de Informacion. Este documento se
envia a todos los proveedores potenciales y en él se coloca toda la informacion que se requeriria para determinar si
un proveedor estd o no en la capacidad de proveer el producto o servicio. Tipicamente la estructura de este
documento estd dividida en secciones: informacion financiera, informacién comercial, informacion técnica u
operativa e informacion legal. Toda esta informacidn que se recibe en fisico o via electrénica puede ser validada a
través de consultas a Clientes actuales del proveedor y visita a sus instalaciones fisicas.

El resultado final de esta etapa es un documento que refleja la calificacion que cada proveedor obtuvo en su
evaluacion y su comparacion relativa con el resto de los proveedores. La decision en esta etapa para el equipo
encargado del proceso es definir qué proveedores se consideran certificados para avanzar a la siguiente fase de la
metodologia.

c) Cotizaciony negociacion

Esta es la tercera y Ultima etapa de la metodologia de abastecimiento estratégico. En ella se realiza la solicitud de
cotizacién a los proveedores que fueron certificados. Asi mismo se define la mejor estrategia para negociar con
estos proveedores.

El primer paso de esta etapa es elaborar el documento de Solicitud de Cotizacion, usualmente denominado RFQ
(Request for Quotation). EI RFQ define y comunica a todos los proveedores precalificados cuales son los requisitos
del producto o servicio a adquirir. Debe incluir las especificaciones del producto o servicio, los requisitos de entrega
y de servicio, criterios de evaluacién, estructura de precios y los términos y condiciones financieras. Al igual que
en la etapa anterior, es importante que durante el proceso de cotizacién se dé un trato equitativo a los proveedores
esto incluye el evitar que existan asimetrias de informacion entre los proveedores y que la informacion que se
comparte con alguno de ellos se comparta con el resto de los participantes.

Una vez recibidas y validadas las cotizaciones de los proveedores el equipo de abastecimiento debe determinar cuél
serd la mejor estrategia para negociar los precios. Esto incluye analizar si es conveniente realizar una subasta
electronica o si es preferible cerrar el proceso a través de una negociacion presencial “cara a cara” con los
proveedores.

Los altos ejecutivos deben ser informados sobre la seleccion final, para obtener su aprobacion. También es
importante comunicar a los proveedores ganadores y perdedores sobre los resultados del proceso de negociacion.

La dltima fase de la metodologia corresponde a la formalizacion de los acuerdos negociados, sea mediante la
elaboracién y firma contrato legal o cualquier otro mecanismo que la empresa utilice para estos fines.

3) El Futuro del Abastecimiento Estratégico

En el caso del Abastecimiento Estratégico, lo que llamamos “su futuro” corresponde basicamente a dos actividades
relevantes:

- Realizar el plan de transicion: esto aplica en los casos donde se requiere un cambio de proveedor
derivado de la nueva negociacion.

- Realizar un seguimiento al desempefio del proveedor: es importante definir algunos indicadores que
permitan medir el desempefio de los proveedores. De esta manera se garantiza que la seleccion
realizada fue la correcta. EI costo del mal desempefio de un proveedor puede anular los ahorros
logrados o incluso generar una pérdida mayor.

| Javier Carnevali Penella | Derechos de Autor 7



I. B.- LaPréctica del Abastecimiento Operativo
1) El Pasado del Abastecimiento Operativo

Generalmente existen dos origenes en la generacion de un gasto: derivado de un plan de compra o derivado de una
requisicion de compra.

a. ElPlan de Compra

Para cierto tipo de materiales es posible anticipar la necesidad de compra. El instrumento que se utiliza para estimar
estas necesidades es el Plan de Compra.

El Plan de Compra detalla todos los materiales, ingredientes, bienes que se requieren para fabricar un producto en
un tiempo determinado. Por ejemplo, el Plan de Compra de una empresa que fabrica salsas incluird ingredientes
como: pimienta, sal, tomates, ajo, cebolla, entre otros. Para cada uno de estos ingredientes se especifica la cantidad
necesaria a comprar, considerando los inventarios actuales y los tiempos de entrega de los proveedores.

Si bien el Plan de Compra se utiliza tipicamente para los materiales directos, también existen planes de compra para
algunos materiales indirectos, usualmente para aquellos que estan asociados a los planes de mantenimiento de las
maquinarias y equipos.

b. Requisiciones o Solicitudes de Compra

Para aquellos materiales cuya necesidad no podemos anticipar debemos gestionar el gasto mediante solicitudes o
requisiciones de compra que deben ser autorizadas para que las reciba el proveedor.

Si bien existen muchas maneras de organizar este proceso de compra, las mejores précticas sugieren que se
establezcan reglas para autorizar estas solicitudes y para negociar el gasto.

El proceso de autorizacion

Normalmente existen dos tipos de maneras de configurar el proceso de autorizacién de una solicitud de compra y
ambas pueden realizarse de manera separada o combinada.

La primera manera de configurar una aprobacion es con un criterio jerarquico. Es decir, que la solicitud de compra
de una persona debera ser autorizada por su Jefe. Usualmente se establecen montos maximos que cada posicion de
la estructura de la empresa puede autorizar. Este criterio genera que para ciertas compras se genere una secuencia
de autorizaciones llamada Cadena de Aprobacion.

Un ejemplo de una cadena de aprobacidn jerarquica seria el siguiente:

Ana ingreso a la empresa recientemente. Para que ella pueda realizar sus funciones requiere una laptop. En su
primer dia de trabajo su Jefe, Pedro, le comenta que debe colocar la solicitud de compra de la laptop.

Ana ingresa al sistema de compras y completa una requisicién de una laptop. Automéaticamente el sistema le indica
a Ana que su pedido esta en proceso de autorizacion.

Asumiendo que la laptop tiene un precio de USD 1,000 y Pedro puede autorizar compras de hasta USD 1,500 la
cadena de aprobacion de esta solicitud requiere que solamente apruebe una sola persona (Pedro).

Ana Pedro

| Javier Carnevali Penella | Derechos de Autor 8



Ahora bien, asumamos que Ana va a trabajar en el area de Inteligencia de Negocios y por tanto requiere una laptop
con ciertas caracteristicas que hace que su precio sea de USD 2,000. Dado que Pedro solo puede autorizar
compras de hasta USD 1,500 se requerira que la solicitud sea autorizada por la Jefa de Pedro (Maria) que puede
autorizar compras de hasta USD 5,000. En este caso la ruta de aprobacion seria:

0O 0 O

Pedro Maria
(hasta USD 1,500) (hasta USD 5,000)

La segunda manera de configurar la aprobacion de una solicitud es por el tipo de producto o servicio a ser
adquirido. En el ejemplo anterior, la aprobacién de la compra de la laptop la podria hacer una persona del area de
Sistemas sin importar si ésta es la Jefa 0 no de Ana.

Es comun que las empresas establezcan reglas de autorizacion que combinan criterios jerarquicos y por tipo de
producto o servicio.

Siguiendo el ejemplo anterior, una cadena de aprobacion que combine los dos criterios seria asi:

0O 0 0 6

Pedro Maria Juan
(hasta USD 1,500) (hasta USD 5,000) (Sistemas)

Existen otros criterios que se pueden utilizar para configurar las cadenas de aprobacidn. Se pueden incluir otras
areas como Contabilidad, Contraloria, Presupuesto. Todo depende del grado de control que se desee tener en la
aprobacion del gasto. Es importante estar conscientes de que, a mayor cantidad de aprobadores, el tiempo que
tomara la autorizacion de un gasto sera mayor y con esto el riesgo de afectar la satisfaccién de los usuarios y la
operacién de los procesos que requieren el producto o servicio.

Una vez autorizada la solicitud de compra se genera la orden de compra. Este es un documento que se envia a los
proveedores para formalizar la adquisicion del producto o servicio. La orden de compra se considera un
compromiso y por tanto es el hito que separa el pasado del gasto con su presente.

El proceso de cotizacién

En algin momento del proceso de autorizacion serd necesario confirmar el precio de adquisicion del bien o
servicio, asi como determinar a cual o cuales proveedores se les va a colocar la orden de compra.

Usualmente las areas de compra intervienen en la mayoria de estas cadenas de aprobacion porque son las
responsables de realizar la negociacion. Sin embargo, pueden existir casos donde lo mas eficiente es permitir que
sea el area usuaria la que realice la negociacion.

Algunos criterios para determinar lo anterior son:

- Lanegociacion requiere el dominio particular de temas técnicos. Por ejemplo, la negociacion de servicios
legales podria ser llevada a cabo por el area Legal de la empresa porque conocen los diferentes esquemas
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de cobro de los bufetes de abogados y pueden tener mayor sensibilidad de cul es el precio de mercado de
estos servicios

- El tipo de producto o servicio tiene bajo o cero margenes de negociacion. Por ejemplo, las tarifas de
servicios publicos como agua, electricidad y gas

Es importante es que al momento de tomar la decision de cuéles productos y servicios negocia el area de compras
y cuales no, se incluya estos acuerdos en una Politica que pueda ser compartida y comunicada a toda la
organizacion.

Usualmente las politicas de compra establecen que la mayoria de las negociaciones deben ser realizadas o
aprobadas por el &rea de Compras. Esto permite homologar criterios, estandarizar procesos, tener un Ginico punto
de contacto para los proveedores, entre otros beneficios.

Una manera de hacer eficiente los procesos de cotizacién es mediante la creacion de catdlogos. Un catalogo no es
mas que una lista de productos y servicios que ya fueron negociados con proveedores por un tiempo determinado,
usualmente un afio.

En el ejemplo de Anay su solicitud de una laptop, asumamos que la compra de la laptop requiere la intervencion
de un comprador. El proceso de compra seria el siguiente:

Solicitud de Busqueda de

Compra proveedores Cotizacion Aprobaciéon Seguimiento Recepcion Pago

Las actividades en color verde son realizadas por un Comprador y usualmente son las que toman mas tiempo
porque requiere envio de informacion, responder dudas, recibir cotizaciones, elaborar cuadros comparativos de las
especificaciones de los equipos y precios, entre otras.

En caso de contar con un catalogo de laptos, quiere decir que estas actividades de bisqueda de proveedores y
cotizacidn se realizaron previamente, usualmente por el equipo de Abastecimiento Estratégico, y por tanto la
intervencién del comprador es innecesaria. El usuario podria directamente seleccionar la laptop de un catalogo
(donde ya existe un proveedor y precio definido) y en pocos minutos pasar al proceso de aprobacion.

2) El Presente del Abastecimiento Operativo

Una vez enviada la orden de compra al proveedor, ya no hay mucho que hacer para evitar el gasto. Normalmente
la orden de compra se considera un compromiso una vez que el proveedor la confirma y acepta.

En caso de que una orden de compra deba ser modificada por algin cambio en precio, volumen, fecha de entrega o
cualquier otra condicion se requiere llegar a un nuevo acuerdo con el proveedor y esto conlleva un proceso de
negociacion que puede tomar tiempo o generar algin riesgo.

Las actividades que tipicamente ocurren una vez generada la orden de compra son:

- Seguimiento a la entrega del producto o servicio
- Recepcidn del producto o servicio

- Procesamiento de la factura del proveedor

- Pago al proveedor

En cada una de estas actividades podrian ocurrir inconvenientes que generen algin impacto negativo:
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- Que el producto o servicio no se entregue a tiempo

- En el caso de productos, que no se entregue la cantidad solicitada. En el caso de servicios que el
alcance de este no sea el adecuado

- Que la calidad del producto o servicio no sea el acordado

- Que no se entreguen las evidencias necesarias para procesar el pago

- Que existan errores en la facturacion

- Que no se cumpla con la fecha de pago prometida

Es responsabilidad de los Compradores asegurar que esta etapa del proceso se cumpla de acuerdo con los requisitos
negociados con el proveedor de modo que se asegure la satisfaccion del usuario.

3) El Futuro del Abastecimiento Operativo

Una vez que se realiza el pago al proveedor se puede considerar que el gasto finalmente se materializd. Ya no
podemos hacer nada para evitarlo, salvo que haya alguna devolucién posterior por algin incumplimiento. Existen
materiales cuya validacién de calidad se realiza posterior a su recepcion y es en estos casos donde podria existir un
rechazo por calidad luego de que el pago fuese realizado. Pero usualmente estas son excepciones. Normalmente
un producto recibido es un gasto causado.

Ahora bien, todavia hay mucho por hacer con la informacién que podemos obtener de todas las transacciones de
compras que fueron registradas. EIl andlisis del gasto es una actividad critica para alimentar a procesos como
Abastecimiento Estratégico donde lograr una mejor negociacion estd directamente relacionado al grado de
informacion que podamos tener.

I1. La Préactica de la Gestion de la Demanda

Las compafiias deben implementar programas de Gestion de la Demanda como complemento a la ejecucion de la
metodologia de abastecimiento estratégico revisada en el articulo anterior, que permite asegurar que el precio de
los productos y servicios este acorde a lo que se podria llamar un precio “justo” de mercado.

Ahora bien, ahorrar en el precio de adquisicion no es la Unica forma de ahorrar. Si una empresa tenia planificado
comprar 1,000 computadoras y luego de un analisis detallado de esta necesidad se determina que realmente se
requieren 900, se puede decir que hubo un ahorro del gasto que iba a representar la compra de 100 computadoras
gue realmente no se necesitaban. La Gestion de la Demanda es el conjunto de metodologias y técnicas enfocadas
a asegurar que la organizacién consume la cantidad 6ptima de bienes y servicios que le permiten operar de forma
eficiente y cumplir con sus objetivos de negocio.

Si las empresas logran combinar sus estrategias de Abastecimiento Estratégico (para optimizar el precio de compra)
con estrategias de Gestion de la Demanda (para optimizar el volumen de compra) podra asegurar que esta realizando
los esfuerzos necesarios para maximizar el ahorro y por tanto generar un impacto importante en el aumento de la
rentabilidad del negocio.

Se trata de aplicar ciertos analisis que permitan identificar los volumenes 6ptimos de productos y servicios que
requiere el negocio sin afectar su capacidad de ejecucion.

La Gestion de la Demanda busca responder algunas preguntas que todo ejecutivo del area de Abastecimiento y
Finanzas deberia preguntarse:

- ¢Estén solicitando las diversas areas de la empresa la cantidad necesaria de insumos para operar
eficientemente y no mas de lo necesario?
- ¢Seran las especificaciones de los productos y servicios aquellas que realmente se necesitan?
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Las respuestas a estas dos preguntas tienen que ver con una correcta gestion de la Demanda de productos y servicios
en cualquier empresa y es responsabilidad de las &reas de Compras y Abastecimiento asegurar que exista una
respuesta concreta y contundente a estas preguntas.

La Gestion de la Demanda busca ser efectivos en la determinacion de dos aspectos importantes de la Compra: el
volumen y las especificaciones.

Sobre el volumen que se demanda

Toda organizacion debe aplicar estrategias dirigidas a asegurar que el volumen de compra sea el adecuado. Es
frecuente gque algunas areas de la empresa soliciten productos y servicios en cantidades que exceden a las que
realmente se necesitan. Por ejemplo, el area de marketing podria solicitar la impresion de 10,000 volantes para
promocionar un producto, cuando realmente 6,000 serian suficientes para realizar la campafia.

En este caso deben existir procesos y politicas que permitan al area de Compras determinar el volumen adecuado
de compra y con esto evitar que la empresa incurra en gastos innecesarios.

Sobre el volumen que se consume

La Gestion de la Demanda no solamente busca optimizar el volumen de Compras gue se solicita y realiza a terceros,
sino también al volumen de productos y servicios que se consumen internamente en las organizaciones, que
finalmente influird en el volumen de compra. Por ejemplo, la cantidad de papel, articulos de oficina, llamadas
telefdnicas, viajes, entre otros rubros. Optimizar este consumo también genera beneficios cuantitativos a las
empresas. Las estrategias que deben ser aplicadas para lograr optimizar estos consumos estan relacionadas incluso
con aspectos culturales del personal de la empresa.

Sobre las especificaciones

Como parte del proceso de validacion de la necesidad de los clientes internos el area de Compras tiene la
responsabilidad de asegurar que las especificaciones de los productos y servicios son las justas y necesarias para
cumplir con las expectativas del negocio. Esta validacion sirve para asegurar que no se esta incurriendo en una
sobre especificacion, es decir, que se solicite un producto o servicio cuyas caracteristicas sobre pasan o exceden las
necesidades o una sub-especificacion, que significa que estamos comprando algo que no va a cumplir con las
expectativas.

Usualmente la sobre especificacién conlleva a pagar precios mas altos por productos o servicios que tienen
caracteristicas que no se van a aprovechar. Por otro lado, la sub-especificacion puede causar una satisfaccion desde
el punto de vista del precio, pero seguramente generara problemas que sean mas costosos que el beneficio.

Por ejemplo, ante la necesidad de un grupo de Analistas de Sistemas de contar con equipos de computo que tengan
una capacidad de computo mayor al estandar, es importante entender cuantos analistas van a realizar tareas que
saquen provecho a esta capacidad adicional y evitar darles a todos los analistas equipos de alta capacidad de
coémputo, cuando solo algunos de ellos la van a aprovechar.

La Gestion de la Demanda aplica técnicas y metodologias que permiten optimizar el volumen de productos y
servicios requeridos para operar eficientemente el negocio y es un complemento necesario para el logro de los
objetivos de rentabilidad de los negocios.

1) El Pasado de la Gestion de la Demanda

El punto de partida para definir una correcta estrategia de Gestion de la Demanda es analizar el pasado de los
consumos de diversos insumos y Servicios.
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Existen categorias de gasto donde una reduccion del volumen de compra puede tener un impacto relevante en la
generacion de ahorros. ldentificar cuéles son estas categorias es clave para focalizar los esfuerzos en aquellas que
tienen un mayor potencial de optimizacion. Por ejemplo, hoy en dia el costo de una llamada telefénica es mucho
menor que el de afios pasados y por tanto la reduccién del consumo en la cantidad de llamadas no necesariamente
seria de alto impacto en la reduccion del gasto.

2) El Presente de la Gestion de la Demanda

Una vez que se analizan los consumos se deben plantear ideas que permitan reducir los consumos. Por
ejemplo, si en la empresa se contrata un servicio de renta de equipos de impresion bajo una tarifa de costo por
pagina impresa, sabemos que una reduccion del volumen de impresiones va a generar una reduccion del
gasto. Existen diversas acciones que pueden conducir a una reduccién de la cantidad de impresiones.
Algunas de ellas son:

- Publicar un reporte de consumos por persona o por departamento

- Limitar la cantidad de impresiones por persona

- Definir una politica de los tipos de documentos que se pueden imprimir y los que no (por
ejemplo, no se permite impresion de correos electrénicos o documentos personales)

Se pueden implementar una o varias acciones a la vez. A veces las acciones tienen diferentes grados de
complejidad en su implementacion y eso lleva a tener que elegir una accion sobre otra. En este caso se puede
comenzar por las acciones mas faciles de implementar que tengan un impacto relevante y dejar para mas tarde
las acciones de menos impacto y alta complejidad de implementacion.

También es comun que el alcance inicial de las acciones se implemente en proyectos piloto con un alcance
limitado y una vez que se demuestre que funcionan, se procede ampliarlo.

Se deben definir de indicadores que permitan medir los impactos de las acciones implementadas. En caso de
que estos sean positivos, se deben crear o actualizar politicas que formalicen cuéles son los nuevos
procedimientos que deben ser cumplidas por los colaboradores de la organizacion.

3) El Futuro de la Gestion de la Demanda

Deben existir mecanismos de seguimiento que permitan asegurar el cumplimiento de las politicas. El futuro
de la préctica de la gestion de la demanda esté definido por todas aquellas acciones dirigidas a asegurar que
las reglas de comportamiento que se definieron se cumplan y a cuantificar los beneficios de estas.

Existen factores internos o externos que pueden generar la necesidad de cambiar las normas. Las politicas
son documentos “vivos” que deben revisarse y actualizarse constantemente sobre todo en una época donde
existen constantes avances tecnoldgicos que nos permiten automatizar cada vez mas los controles y llegar
incluso a sustituir la demanda de un producto o servicio o reducir los precios a tal nivel que la reduccion del
consumo se vuelve practicamente irrelevante.

I11. La préactica del Control del Gasto

La tercera practica que podemos utilizar para optimizar el gasto de la empresa es mediante el control de su
materializacion. El gasto mé&s bajo que se puede lograr es aquel que se evita de forma justificada.

1) El Pasado del Control del Gasto
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Es imposible hablar del pasado del gasto sin referirnos al proceso del presupuesto. EIl presupuesto es una
herramienta Gtil para gestionar el gasto siempre y cuando se implemente de la manera correcta. Desde que
elaboramos un presupuesto estamos pensando en cuales son aquellos productos y servicios que vamos a necesitar
para cumplir con los objetivos de negocio.

Presupuesto Autorizado vs. Presupuesto a ejecutar

Con frecuencia el ritual del presupuesto se realiza tomando como base el presupuesto del afio anterior, suméandole
un estimado de la inflacidn. El principio detréas de esta metodologia es que haremos lo mismo que al afio pasado,
solo que mas caro. La manera mas eficiente de evitar este ritual perverso es distinguir entre el presupuesto
autorizado y presupuesto a ejecutar

El presupuesto autorizado es aquel que se define a finales de cada afio y que establece montos de gasto estimados
para los productos y servicios que seran adquiridos durante el siguiente afio. Ahora bien, el hecho de que exista
un presupuesto autorizado, no quiere decir que lo tenemos que gastar y para ello es importante definir procesos
gue permitan confirmar que se justifica materializar el gasto.

Duenos de Gasto

Una manera de incrementar el control sobre el gasto es trabajar bajo el concepto de Duefios del Gasto. Es
particularmente Gtil en empresas que trabajan bajo estructuras de Unidades de Negocio.

Por un lado, cada unidad de negocio puede determinar cuanto va a gastar en cada una de las areas que tipicamente
la confirman (Sistemas, RRHH, Marketing, etc.) y a su vez se definen duefios de gasto por cada una de estas areas
de manera transversal.

Esta estructura matricial permite que los presupuestos de gasto se definan con dos criterios diferentes: uno que
permite saber si una unidad de negocio especifica esta cumpliendo los objetivos de rentabilidad o no y otro con el
gue hacemos seguimiento al gasto de cada funcién que conforma a los negocios. Los Duefios de Gasto rinden
cuenta de la ejecucién de sus presupuestos, asi como los directores lo hacen para sus respectivos negocios.

$

SISTEMAS

C R s
s
s

$

OPERACIONES

TOTAL POR UNIDAD
DE NEGOCIO

Figura 5.- Matriz de control presupuestario

Una de las maneras de controlar la ejecucion del presupuesto es establecer Comités de Gastos. Los Comités estan
conformados por los Duefios de Gasto y su funcion principal es revisar por Gltima vez el gasto que esta por
causarse para definir acciones que puedan optimizarlo, demorarlo o incluso eliminarlo.
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2) El Presente del Control del Gasto

Es comun que las empresas controlen o influyan en los distintos tipos de gasto de diferente manera. Usualmente
los gastos directos, que representan la mayoria del gasto, tienen un mayor control por parte del &rea de Compras y
se tiene menor control o influencia sobre los Gastos Indirectos.

En empresas de manufactura los gastos directos (materias primas, empagues) se generan a través de procesos
bastante estructurados y estan justificados por un plan de demanda, produccién y materiales. Los gastos
indirectos se generan por solicitudes de cada una de las personas de la empresa que requieren algun producto o
servicio. Su justificacion esta basada principalmente en la percepcion de cada usuario de lo que requiere para
trabajar y usualmente No es un gasto tan planificado como el de directos.

4
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Figura 6.- Grado de influencia sobre el gasto

El grado de control que cada empresa decida tener sobre el gasto depende de estos factores:

o Larelevancia que tenga el gasto
e El grado de poder o autoridad que tengan los ejecutivos de las areas
e El grado de confianza que exista entre las areas

Sobre la relevancia del gasto

Las politicas tienden a establecer que a mayor monto de gasto se requiera un mayor control en su proceso de
aprobacion. Esto no necesariamente quiere decir que a mayor monto se requiera la aprobacion de mas personas.

La evolucion de la tecnologia ha permitido que se puedan automatizar los procesos y controles. Gracias a esto se

pueden realizar las autorizaciones necesarias que aseguren un buen control del gasto sin necesidad de agregar a
muchas personas en las cadenas de aprobacion.
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Sobre el grado de poder o autoridad de los ejecutivos

El estilo gerencial puede ser un factor que determine el grado de control que se requiera ejercer sobre el gasto. Es
comun que los directivos de las empresas difieran en opiniones sobre esto. El Director de un &rea podria
establecer que su equipo de trabajo esta facultado para revisar y autorizar los gastos y otro Director opinar que lo
mejor es que todo gasto debe ser autorizado por él. Los procesos de definicion de politicas tendran que ser
capaces de generar consensos que permitan definir una postura de empresa en cuanto al grado de control que se
desee establecer.

Sobre el grado de confianza entre las &reas

Posiblemente este sea el principal factor que determine el grado de control que cada empresa tiene en sus procesos
de gestion del gasto. Empresas con bajo nivel de confianza entre sus areas tendera a definir politicas mas
restrictivas y burocréticas. Por el contrario, empresas con mayores niveles de confianza contaran con procesos de
aprobacion mas agiles.

3) El Futuro del Control del Gasto

Una vez que se autoriza el gasto es muy probable que se materialice. Sin embargo, esto no quiere decir que la
labor de control de este ha finalizado.

Existen tres procesos que se deben ejecutar:

- Validar el cumplimiento del acuerdo negociado (en inglés, Compliance)
- Actualizar las estimaciones de presupuesto
- Conciliaciones

Cumplimiento de acuerdos

Para considerar que una negociacion es exitosa tenemos que asegurar que se cumplan los acuerdos. Para esto las
empresas tienen que disefiar mecanismos que les permitan validar y confirmar que los proveedores estan
cumpliendo las condiciones comerciales, estén 0 no en un contrato.

Actualizar presupuestos

Hay que reconocer que en el momento en que se elaboran los presupuestos no se cuenta con toda la informacién
necesaria para realizar las mejores estimaciones. Por ejemplo, si en octubre de 2023 elaboramos el presupuesto
de compra de materias primas, es probable que, para algunos productos, como fresas o0 azlcar, tendremos una idea
bastante precisa de los precios a los que compraremos en 2024, pero para productos como bote de hojalata el
margen de error sea mayor porque las principales materias primas con las que se fabrican se negocian en el mes
de septiembre de 2024.

Si reconocemos que es natural que un presupuesto tenga un margen de error, hace sentido que el proceso de
revision de este permita hacernos con cierta frecuencia la pregunta: ¢realmente se va a gastar lo que planeamos? y
en caso de que se determine gue no, hagamos los ajustes correspondientes con la frecuencia que sea necesaria.

Uno de los mayores errores en la gestion de presupuestos es asumir que estan “escritos en piedra” y que no se

pueden cambiar. Es preferible contar con mecanismos que reflejen la realidad a medida que se van
materializando las negociaciones que gestionar el negocio basado en informacién que ya no es vélida.
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Conciliaciones

Para cierto tipo de gasto, es posible que no se pueda ejecutar un proceso de aprobacion previo. Efectivamente la
mejor practica dicta que todo gasto debe estar respaldado por una orden de compra, pero en algunos casos esto es
dificil de lograr porque no conocemos toda la informacion que se requiere para elaborar la solicitud de compra.

En estos casos el proceso de autorizacién del gasto ocurre luego de que el producto o servicio es facturado. Ahora
bien, esto no quiere decir que vamos a pagar automéaticamente lo que los proveedores facturen. En estos casos es
importante contar con procesos de conciliacion que validen que efectivamente lo que se esta facturando fue
entregado o ejecutado.

La organizacién para la gestion del Ciclo de Vida del Gasto

En general existen tres maneras de organizarse para gestionar el gasto de una empresa: de manera Centralizada,
Descentralizada o Mixta.

Organizacion centralizada

En estos casos toda solicitud de compra que genere cualquier colaborador de la empresa seré gestionada por el
area de Compras.

Organizacion descentralizada
Bajo este modelo de organizacion, cualquier area tiene el permiso de gestionar sus propias compras.
Organizacion Mixta

En este caso parte del gasto se gestiona de manera centralizada y otra parte de forma descentralizada. Existen
numerosos criterios para determinar cual parte del gasto se gestiona de una manera u otra, pero los mas comunes
son:

- Conocimiento técnico: cuando la negociacion requiere un conocimiento técnico que lo tiene un area en
particular

- Monto del gasto: se permite que los gastos de cierto monto sean gestionados directamente por areas
diferentes a Compras

- No negociables: en el caso de gastos que no pueden ser negociados, se permite que sean gestionados por
otras areas

Dependiendo de cada tipo de organizacion las areas de Compras tienen diferentes grados de control sobre el
proceso y esto le obliga a ejercer diferentes roles.

Para casos donde el area de Compras tiene el control total del gasto se hace responsable de la ejecucion de los
procesos Yy por tanto de los resultados generados por 10s mismos.

Cuando el control del area de Compras es parcial, que tipicamente ocurre en la organizacion mixta, el rol que se
puede asumir para aquellas categorias de gasto que no gestiona es definir una guia de mejores practicas que las
otras areas deben seguir.

Cuando el grado de control del &rea de Compras sobre la gestion del gasto es bajo, puede asumir un rol de
consultor. En este caso el area responsable del gasto puede o0 no seguir las sugerencias de Compras.
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Una técnica para aplicar el modelo de Ciclo de Vida del Gasto

La siguiente técnica es muy Util para asegurar que cada uno de los gastos de la empresa, o al menos los
principales, estan siendo gestionados de manera 6ptima.

Los pasos para aplicar esta técnica son:

1. Identificar una categoria de gasto y plantear la pregunta “;Cémo podemos optimizar el Ciclo de Vida del
Gasto de la categoria (escriba el nombre de la categoria)?”

2. Elaborar 3 preguntas, una para cada elemento que compone el gasto: su precio, su volumen y el gasto en

Si.

3. Paracada una de las preguntas anteriores, desarrollar nuevas preguntas que, al ser respondidas,

automaéticamente responden a la anterior

Como podra ver en la figura 7, esta técnica nos obliga a pensar en diferentes maneras de optimizar el gasto en

cada una de las etapas de su vida.

é¢Cémo podemos

optimizar el Ciclo |

de Vida del Gasto
en la categoria X?

1. ¢Es posible lograr
una reduccion del
precio unitario?

2. (Es posible lograr una
reduccion del
volumen de
compra/consumo?

3. ¢Es posible mejorar
el control sobre el
gasto del
producto/servicio?

1.1 ¢El servicio/producto actual tiene precios
acordes al mercado?

1.2 (Existen esquemas alternativos de
abastecimiento?

1.3 ¢Existen productos sustitutos de menor
costo?

2.1 ¢Es posible estandarizar el consumo del
producto o servicio?

_ | 2.2 {Es posible modificar algin proceso para

reducir el consumo del producto o servicio?

2.3 ¢Es posible reducir el consumo a través de la
definicién de politicas y normas?

3.1.1 ¢Se cumple con las
tarifas acordadas?

3.1 Facturacién X
3.1.2 ¢Lafacturacidon

corresponde al consumo?

3.2.1 ;Existen herramientas que
permitan validar los

3.2 Seguimiento  _| consumos?

3.2.2 ;Existen procesos de
medicidén de los niveles de
servicio?

Figura 7.- Técnica “Arbol de preguntas del CVG”
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