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Resumen

Los sistemas e-procurement comenzaron a popularizarse a finales de los noventa y principios de
esta década como sistemas de aprovisionamiento electronico donde, segun las empresas
implantadoras y fabricantes del sofiware, la relacion coste-beneficio los hacia muy convenientes.

Como en todas las implementaciones de sistemas de informacion, existen casos de éxito y casos de
fracaso. En el presente articulo se argumenta que muchas de las implementaciones que no han
sido exitosas tienen el origen de sus problemas en no haber hecho una reflexion adecuada sobre
los costes y beneficios reales, asi como no conocer con antelacion los productos y servicios que
deben y no deben gestionarse a través de la plataforma.

Los autores proponen un modelo de evaluacion del proyecto e-procurement desarrollado por ellos
mismos cuyo principal objetivo es analizar los productos y servicios candidatos a ser gestionados
en la plataforma con el objetivo de maximizar el ahorro.
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1. Breve introduccion al comercio electronico.

A finales de los noventa, con el auge y expansion de Internet, aparecieron empresas de
software que disefiaron productos para gestionar las compras y los aprovisionamientos de a
través de la Red, apareciendo asi el B2B a través de Internet.

Los argumentos de venta de estos sistemas se basan en el peso que suponen las compras y los
aprovisionamientos en la cuenta de resultados, de tal forma que un pequefio ahorro en las
mismos puede suponer un significativo aumento de los beneficios. Esto hace que si existe una
via de conseguir ahorros en las compras, debe, en principio, ser explorada.

Para ilustrar el peso de las compras y lo que puede suponer un recorte en las mismas en los
beneficios, se muestra en primer lugar la figura 1. Este grafico se realiz6 tomando los
balances de 7.000 empresas espafiolas y estudiando en qué emplean sus ingresos. Se observa
que, de media, el 63,4% de los ingresos se destinan a compras y que el beneficio medio de las
empresas esta en torno al 10,7%.
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Figura 1. Distribucion media de los ingresos de 7.000 empresas espaiiolas. Fuente: Adquira Espafia.

En la figura 2 se muestra como un ahorro del 2,5% en el coste de las compras consigue un
aumento del beneficio del 15%.

20 40%

Figura 2. Un ahorro en costes del 2,5% repercute en un aumento del beneficio del 15%. Fuente: Adquira Espafia

2. La funcién de compras: negociacion y aprovisionamiento.

La funcién de compras ha sido tradicionalmente dividida en dos actividades: la funcion de
negociacion y la funcién de aprovisionamiento.

e La funcion de negociacion se lleva a cabo por el drea de compras de la empresa y el
objetivo es gestionar la adquisicién de los productos y servicios que necesita la
empresa. Entre sus funciones estan la identificacion de proveedores potenciales del
producto-servicio requerido por las dreas gestoras, la identificacién de productos o
servicios sustitutivos y llevar a cabo la negociacion de las condiciones de la compra:
precios, condiciones de pago, garantias, periodo de validez, clausulas, etc.

e La funcién de aprovisionamiento se lleva a cabo por las areas gestoras de la empresa
con los proveedores y consiste en tramitar las solicitudes de productos o servicios
bajo las condiciones pactadas con los proveedores con el area de compras.

Para esta ultima funcidn, el mercado ofrece varias soluciones para gestionar los pedidos a
través de Internet. Se tienen los marketplaces con catalogos publicos (verticales y
horizontales) dirigidos a pequefios y medianos compradores y las soluciones disefiadas para
grandes compradores: las soluciones e-procurement.

La consultora McKinsey estimé que en la implementacion de soluciones de comercio
electrénico para la funcion de compras podrian llevar un ahorro en las partidas de compras y
aprovisionamiento del 28%, estableciendo ademas un desglose potencial de dicho ahorro:

o Ahorro en las negociaciones: Estas soluciones hacen que los compradores
dediquen mas tiempo a gestionar las compras (buscar proveedores, identificar
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productos alternativos, gestionar Optimamente la negociacion, etc.) Se estima que el
ahorro potencial por este motivo es aproximadamente del 13%.

e Ahorros en los procesos: Estos sistemas mejoran los procesos de negociacion y
aprovisionamiento, por lo que se acortan los tiempos y se dedicarian menos recursos
a los procesos. El ahorro potencial se estima en el 13%.

e Eliminacion de compras fuera de los acuerdos con proveedores: Las empresas
suelen tener un nimero de compras que se realizan al margen de los acuerdos
alcanzados con proveedores. Las soluciones de comercio electronico permitirian
eliminar estas compras lo que potencialmente supone un ahorro del 2%.

3. Abhorros y beneficios de los sistemas e-procurement

El sistema proporciona potencialmente numerosas ventajas y beneficios a la empresa
compradora. A continuacion se describen los més significativos para ambos, proveedores y
clientes:

e Facilita la actualizacion de los catdlogos electronicos frente a los tradicionales.

¢ Posibilita implementar configuradores en los sistemas del cliente.

¢ Posibilita hacer llamadas a catalogos y configuradores del proveedor (punch-out).
e Posibilita la integracion con los ERP’s (en ambas partes, proveedor y cliente).

¢ Posibilita la integracion con los sistemas logisticos de los proveedores.

e Aumenta la rapidez de la operacion de la realizacion de pedidos (coste de
oportunidad).

Para el cliente se identifican los siguientes ahorros y beneficios:

e Estandarizacion y optimizacion de los procesos internos. El sistema e-procurement
asegura el seguimiento de los procedimientos establecidos por la empresa para los
procesos de compras a la vez que reduce los tiempos, elimina el uso del papel y
simplifica los procesos.

e Se facilita que todos los pedidos se hagan solo a proveedores adjudicatarios,
asegurando que se aprovisionan a los precios negociados por el area de compras.
Para ello se debe educar a los proveedores en que solo se pueden recibir pedidos a
través de este sistema y que, en el caso de que se solicite algo por fuera de esta
herramienta, no se procedera a su pago.

e La reduccidon de tiempos lleva consigo una reduccidon de los niveles de stock
mediante el adecuado rediseno de ciertos procesos logisticos y de almacenamiento
(si los procesos de aprovisionamiento son gestionados mediante sistemas no
automaticos como el fax o el e-mail). Esto no es asi en el caso de que ya se emplee
un sistema electronico para la gestion de los pedidos tipo EDI por ejemplo.
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e La implementacion de un sistema e-procurement hace que muchos usuarios que
utilizan directamente el ERP para dar de alta los pedidos realizados a los
proveedores no precisen usar dicho sistema por lo que provoca una disminucion de
licencias ERP’s y de costes de mantenimiento de sistemas actuales.

e A su vez, el e-procurement se convierte en un repositorio unico de la informacion de
la compra-aprovisionamiento y evita las comunicaciones mediante faxes (muy caro:
6€ ano 2000) y correos electronicos (dificiles de seguir y de auditar).

Por otra parte, las consultoras que ofertan sus servicios para la implementacion de un sistema
e-procurement anuncian ahorros adicionales para el cliente que son dificiles de cuantificar:

e Reduccion de costes de gestion y actualizacion de catdlogos, en la medida en que se
centralice su mantenimiento. (En comparacion con utilizar diferentes herramientas).

e Rapidez de la operaciéon de la realizacion de pedidos: Coste de oportunidad.
Posibilidad de llevar a cabo una reduccion de recursos.

e Mejora adicional en los precios negociados: Por un mayor conocimiento en
Compras Generales del consumo de items concretos, y por traslado de parte del
ahorro que les produzca a los proveedores la integracion automadtica con sus
sistemas de gestion.

Finalmente se identifican los beneficios y ahorros para el proveedor.

e Ahorros en el mantenimiento e impresion de catalogos tradicionales

e Reduccion del tiempo de disposicion del producto para el cliente (time to market).
4. Claves en la evaluacion economica del e-procurement.

La idea inicial que han transmitido tanto los implementadores de las soluciones de comercio
electronico como los desarrolladores del software ha sido que los ahorros se producen por el
numero de productos-servicios que se suben a la plataforma, este ahorro es tanto mayor si el
producto o servicio tiene muchas entradas de catalogo y si el volumen de las transacciones es
elevado.

La realidad es que el ahorro de este sistema debe evaluarse de una forma global, teniendo en
cuenta que se produce en el hecho de hacer el pedido en si, que es donde este sistema
realmente aporta beneficio y ahorro.

Sin embargo, la realizacion de pedidos de cada producto o servicio tiene un coste diferente
tanto si se hace por métodos tradicionales como si se hace a través de una plataforma e-
procurement, ya que el coste es funcion del nimero de entradas del catidlogo, de la
complejidad de la catalogacion, de la realizacion o no de llamadas a los sistemas del
proveedor, de la implementacion de configuradores, etc.

Al ser la clave los ahorros derivados del proceso de realizacion de pedidos, la integracion con
los sistemas de la empresas tipo ERP o con los sistemas logisticos se hace obligatoria, ya que
si no es asi, se produce una merma en la optimizacion del proceso de realizacion de pedidos
que repercute muy directamente en un menor ahorro.
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Asi pues, para evaluar la implantacion de un sistema e-procurement deben conocerse:

e Los costes actuales reales de la realizacion de los pedidos.

e Los costes futuros de la realizacion de pedidos si parte de los mismos se realiza a
través de una herramienta e-procurement.

De esta manera, si se conoce la diferencia de costes entre la implementacion o no del sistema,
se evaluara la conveniencia o no de su implementacion. El proceso de evaluacion se convierte
en el calculo del Valor Actual Neto del proyecto (VAN).

A continuacion se procede a describir el método de célculo del Business Case.

4.1. Primera tarea: identificar los productos-servicios que NO son susceptibles de
gestionarse en el sistema para descartarlos.

Entre los aprovisionamientos de la empresa existen productos y servicios cuyas caracteristicas
hacen muy dificil o imposible su incorporacion a un sistema e-procurement. Es fundamental
descartar desde el inicio aquellos productos o servicios que no se incorporaran a la
plataforma. Las caracteristicas que ayudan a identificarlos son:

¢ Productos que dificilmente pueden ser aprovisionados mediante catdlogo tales como
la gestion de medios, la publicidad, la contratacién de eventos, proyectos técnicos
que necesiten definir junto a los proveedores el pliego de condiciones técnicas,
campaiias de marketing, etc.

e Productos que precisen configurarse con consultoria previa, como son los productos
especificos para proyectos técnicos, redes de datos o capacidades de transmision de
datos.

e Productos que requieran controles de calidad o solicitud al proveedor de muestras
previas.

e Servicios con implicaciones legales que no permitan su gestion en el sistema como
es el caso de la contratacion de trabajo temporal.

4.2. Segunda tarea: Seleccion inicial de productos y servicios candidatos a ser
gestionados a través del e-procurement.

e La seleccion inicial de candidatos deberia tener en cuenta el coste que supone
gestionar los pedidos en la plataforma, por lo que se debe tener en cuenta, para cada
candidato:

e Frecuencia de actualizacion del catalogo.

e Numero de areas que realizan pedidos.

e Numero de entradas del catdlogo negociado (el coste de cada entrada del catalogo es
de un euro aproximadamente).

e Necesidad de tener o no configuradores en el cliente.
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Catalogos a gestionar (por empresa, por area).

Necesidad de realizar o no punch out a la web del proveedor.

Necesidad de mostrar o no fotografias en los catalogos.

e Numero de diferentes E.R.P.’s a los que conectarse.

Facilidad del proveedor en dejar que el cliente acceda a sus sistemas.

4.3. Tercera tarea: Identificacion de los costes actuales de realizacion de los pedidos.

La gestion tradicional de pedidos se ha venido realizando mediante llamadas telefonicas,
faxes, correos electronicos y sistemas EDI y similares.

Cada producto-servicio se gestiona de forma diferente por parte de la empresa, ya que algunos
utilizan Gnicamente el fax, otros el EDI, algunos requieren de varias llamadas telefonicas
antes de enviar un fax, otros se gestionan unicamente mandando un correo electronico, etc.

Por otra parte, cada una de las acciones anteriores supone un coste para la empresa. Es muy
dificil estimar cudnto cuesta cada una de las acciones y debe ser la empresa en cada caso la
que asuma el célculo de los mismos. A titulo de ejemplo se podrian asumir los siguientes

costes:

FAX

Llamada telefonica

E-mail

EDI

6 euros

5 euros

4 euros

4 euros

Para conocer cuanto cuesta la realizacion de los pedidos de un determinado producto o
servicio se precisa conocer los siguientes parametros:

e Numero de pedidos que se realizan anualmente de dicho producto o servicio.

e Acciones y numero de acciones necesarias para generar un pedido.

e Coste individual de cada una de estas acciones.

De esta manera se obtiene la tabla 1 en la que se detalla el coste de la realizacion de los
pedidos de todos los productos y servicios.

Tabla 1. Coste actual de elaboracion de pedidos.

Calculo de los coste del pedido

Coste total para el
producto servicio

Produ‘ct‘o - |IN apual Llar,nadas Faxes le-mail |[EDIOtros Coste tqtal Coste total qu
servicio || pedidos| teléfono por pedido pedido
Prod-Serv 1 al
Prod-Serv 2 o2
Prod-Servn an
Total Z1
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Asi se tiene Z1, que es el coste actual de tramitacion de los pedidos del los diferentes
productos-servicios candidatos a ser tramitados en la plataforma e-procurement.

4.4. Cuarta tarea: Identificacion de los costes de los pedidos realizados a través del e-
procurement de los productos-servicios candidatos.

Se identifican los siguientes costes:
e Costes iniciales (coste de implementacion): Estos costes se subdividen a su vez en:

e Costes fijos iniciales independientes de los productos y servicios incluidos en la lista
de candidatos: entre estos costes deben incluirse los costes de consultoria, de
hardware (lineas, software, licencias, etc.), de oportunidad (internos- usuarios
implicados), costes para la Integracion con el sistema E.R.P. de la compaiiia para
verificar saldo a la hora de hacer el pedido contra una compra general y comprobar
después la entrada de mercancia y la factura, etc. Estos costes son los Z21.

e Costes iniciales que dependen de la seleccion de productos y servicios incluidos en
la lista de candidatos. Entre estos costes se encuentran, por ejemplo, los iniciales de
catalogacion. Estos costes son los Z22.

e Costes anuales de uso. Estos costes se subdividen a su vez en:

e Costes anuales independientes de los productos y servicios incluidos en la lista de
candidatos. Entre los mismos se encuentran los de los recursos necesarios para
mantener el sistema (humanos y no humanos), el soporte a los usuarios internos, el
mantenimiento de licencias y el coste de nuevas versiones de software, cambios-
parches en versiones. Estos costes son los Z23.

e Costes anuales que dependen de la seleccion de productos y servicios incluidos en la
lista de candidatos. Entre estos costes se encuentran, por ejemplo, los costes de
mantenimiento del catdlogo. Estos costes son los Z24.

¢ Costes anuales de los pedidos que se realizan a través de la plataforma. Este coste es
el Z25.

4.5. Quinta tarea: Calculo del coste de los pedidos de los productos-servicios que no se
gestionaran a través del e-procurement.

El célculo de este coste se realizarda de forma analoga al del punto 4.3. So6lo se deberan
eliminar del célculo aquellos productos y servicios cuyos pedidos se gestionaran a través de la
plataforma. Este coste se denomina Z3.

4.6. Sexta tarea: Calculo del ahorro del sistema e-procurement.

Para el calculo del ahorro que aporta el sistema e-procurement se debe conocer:
¢ El nimero de afos “n” que se espera se use el sistema e-procurement, es decir, el
nimero de periodos que se tendrdn en cuenta a la hora de calcular el VAN

IR
T

¢ Elriesgo del proyecto “r”, es decir, la tasa de descuento que se aplicara en el célculo

del VAN.
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e Una estimacion del tiempo de instalacion del sistema y de disponibilidad del mismo.

e Con estos datos y los costes ya calculados previamente, se puede construir la tabla 2.
En el ejemplo se ha supuesto que el sistema tarda en implementarse un afio y que
durante la construccion e instalacion del mismo todos los pedidos se hacen de forma
tradicional. En cuanto el sistema entra en funcionamiento, al final del periodo 0, la

plataforma est4 operativa.

Tabla 2. Calculo del flujo de caja del proyecto.

. o A e Ai o A .
00 ol 02
e Costes
actuales
creacio o 71 e 71 e 71 e 71
n
pedidos
e Inversi
on o 72
inicial 1+
e- Z2 o - o - o -
procure 2
ment
o 72 o 72 o 72
o Coste 3+ 3+ 3+
anual e- . . 72 72 72
procure 4+ 4+ 4+
ment 72 72 72
5 5 5
o Coste
pedidos
product
os fuera . - e 73 e 73 e 73
e_
procure
ment
o (Z * (Z * (Z * (Z
21 23 23 23
+ + + +
* Flujo 72 72 72 72
de caja 2) 4+ 4+ 4+
_ 72 72 72
71 5) 5) 5)
+ + +
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73 73 73 73

71 71 71 71

e Con los valores del flujo de caja, con el nimero de periodos de validez del proyecto
y con el riesgo estimado del mismo se puede calcular el VAN:

. \/AN:(221+222)—21+((223+zz4+225)—21)-i(1 ! v o (1)
i=1 (I+1

4.7. Séptima tarea: Optimizacion de la lista de productos-servicios para maximizar el
ahorro.

Llegado este punto, se debe jugar con la lista de productos-servicios candidatos al e-
procurement de tal forma que maximice el ahorro: el VAN calculado en el punto 4.6 (1).

Lo ideal, llegado este momento, es utilizar un sistema informatico que busque la lista de
productos y servicios candidatos que haga maximo el ahorro. Esto se podria llevar a cabo, por
ejemplo, con una hoja de célculo. Se podria elaborar una macro que realizase un algoritmo de
backtrack, de tal forma que calculase el ahorro para todas las combinaciones posibles de
productos y servicios candidatos y escogiese aquella que hace que el ahorro sea méaximo.

5. Conclusiones.

Los sistemas e-procurement son una fuente potencial de ahorro para las empresas. Sin
embargo es conveniente llevar a cabo un estudio de caso de negocio adecuado para conocer
realmente cudl es la relacién de productos y servicios con la que se maximiza el ahorro frente
al uso de otros sistemas de gestion de pedidos como el correo electronico, faxes, EDI, etc.

La decision de implementar este sistema en una empresa es funcion de la relacion coste-
beneficio del conjunto de pedidos realizados a través del sistema tras realizar una seleccion de
los productos y servicios susceptibles de gestionar a través de la plataforma.

Para realizar el caso de negocio es necesario detallar e identificar los costes fijos y variables
con el fin de obtener un diferencial de costes entre este sistema y los sistemas tradicionales.

El caso de negocio (business case) es un proceso de calculo iterativo, ya que debe gestionarse
afadiendo y eliminando productos y servicios candidatos a ser gestionados en la plataforma
hasta conseguir maximizar el beneficio.

Existen ciertos beneficios que no son faciles de valorar como el tener centralizada la
informacion de los pedidos que permite, entre otras cosas, tener informacién sobre lo que
realmente se ha comprado a los proveedores con el fin de optimizar la siguiente negociacion o
con el fin de identificar los proveedores que se acercan a un rapel de compra.

En muchos casos la decision no solamente se toma desde la perspectiva economica, por lo que
realizar este andlisis sirve para conocer los costes reales del sistema. En cualquier caso es muy
recomendable conocer los valores del caso de negocio con el fin de que la alta direccion tenga
pleno conocimiento de los costes y beneficios reales del proyecto asi como conocer cual es la
seleccion de productos y servicios cuyos pedidos deben gestionarse a través de la plataforma
y que maximizan el ahorro.
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