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INTRODUCCION

¢Estan las organizaciones en
Latinoamérica otorgando a la funcion
de compras el peso estratégico que
realmente tiene? En muchos casos,

la respuesta sigue siendo no. A pesar
de que el gasto representa uno de
los componentes mas relevantes de
la estructura de costos y del capital
invertido, la gestion de compras

—o0 de abastecimiento— continua
abordandose desde una légica
predominantemente operativa,
enfocada en transacciones,
negociaciones puntuales y control
presupuestal de corto plazo.

Esta vision resulta cada vez mas
insuficiente. La volatilidad en los
precios de insumos, las disrupciones
recurrentes en las cadenas de
suministro, las tensiones geopoliticas,
la presion sostenida sobre margenes
y la necesidad de liberar capital

han obligado a las organizaciones

a replantear la manera en que
gestionan sus decisiones de compra.
En este contexto, la funcion de
compras ha comenzado a ganar
espacio en la conversacion financiera,
particularmente en el ambito del
Director de Finanzas (CFO, por sus
siglas en inglés); sin embargo, por

la naturalezay el alcance de sus
impactos, estas decisiones rebasan
el ambito estrictamente financiero

y demandan una atencion creciente
desde la agenda del Director General
y, en determinados casos, del propio

Consejo de Administracion, al incidir
directamente en la rentabilidad, la
eficiencia del capital y Ia resiliencia
operativa.

Las organizaciones mas avanzadas
han comenzado a entender que
cada decision de compra constituye,
en realidad, una decisiéon de
inversion. Comprar mas barato no
necesariamente implica comprar
mejor. Una reducciéon de precio
puede deteriorar la calidad,
aumentar el riesgo de interrupciones,
generar sobreinventarios o limitar

la capacidad de respuesta frente

al mercado. De la misma manerag,
optar por un proveedor con mejores
condiciones de servicio, plazos mas
eficientes o mayor capacidad de
innovacion puede generar beneficios
que superan ampliamente el ahorro
inmediato.

Desde esta perspectiva, la
transformacion de compras exige
una vision mucho mas amplia,
orientada a intervenir las decisiones
de gasto desde su origen, redisefiar
la demanda, profesionalizar el
abastecimiento, fortalecer la gestion
de proveedores y elevar el nivel de
disciplina en la ejecucioén. Esto implica
reconocer que la funcion de compras
no solo incide en el costo, sino

que se ha convertido en un punto
de convergencia entre decisiones
financieras, operativas y comerciales.
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DE LA EFICIENCIA TACTICA A
LA ARQUITECTURA DEL VALOR

La transformacién de compras comienza
con un cambio de paradigma. Durante
afios, muchas organizaciones concentraron
sus esfuerzos en capturar ahorros de corto
plazo a través de negociaciones puntuales.
Si bien estas medidas pueden generar
beneficios inmediatos, tienden a agotarse
rapidamente cuando no se acompafian

de cambios més profundos en la forma en
que se define, se consume y se gobierna

el gasto.

El verdadero potencial de valor no

reside Unicamente en el precio, sino

en la posibilidad de intervenir distintos
componentes de la estructura econémica
del negocio. Esto incluye optimizar el costo
de ventas, reducir gastos operativos, liberar
capital de trabajo, disminuir inventarios,
acortar tiempos de ciclo y mejorar el uso
de activos.

En la practica, esto significa que compras
puede incidir directamente en variables
como EBITDA, flujo de cajay retorno
sobre activos. Una estrategia efectiva de
abastecimiento puede reducir el costo
de materiales, pero también disminuir
inventarios al acortar los tiempos de
suministro, mejorar el capital de trabajo
mediante condiciones de pago mas
favorables y reducir costos logisticos

a partir de una mejor planeaciony
segmentacion de proveedores.

Bajo esta Idgica, la funcién de compras

se consolida como un eje de articulaciéon
entre las areas comerciales, operativas

y financieras. Su capacidad de coordinar
decisiones entre demanda, produccioén,
logistica, finanzasy proveedores le permite
influir directamente en la forma en la que
la organizacién asigna recursos y construye
ventajas competitivas.
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LAS PALANCAS ESTRUCTURALES
DE LA GESTION DEL GASTO

Cuando las decisiones de compra se
analizan con una perspectiva estratégica,
resulta evidente que el mayor potencial
de creacion de valor no reside Unicamente
en negociar mejores precios. Existen

tres grandes palancas estructurales que
permiten transformar el gasto de manera
sostenida: la gestion de la demanda, la
gestion del suministro y la disciplina en

la ejecucion.

Hablemos de la primera palanca. En
muchas organizaciones, una parte
importante del gasto se origina

en requerimientos innecesarios,
especificaciones excesivamente complejas,
compras fragmentadas o proliferacion

de SKUs y proveedores. Intervenir estas
dindmicas permite capturar eficiencias
significativas incluso antes de iniciar un
proceso de negociacion.

La racionalizacion de portafolios, la
reduccion de variantes de producto,

la estandarizacion de especificaciones

y la revision de niveles de servicio son
ejemplos claros de como la gestion de la
demanda puede generar valor. En algunos
casos, las organizaciones descubren que
estan comprando el mismo insumo con
especificaciones distintas para diferentes
areas o que mantienen proveedores
duplicados para categorias similares.

La eliminacion de esta complejidad no
solo reduce costos, sino que simplifica
operaciones y mejora la capacidad de
negociacion.

La segunda gran palanca es la gestion

del suministro. Aqui se concentra una
parte importante del impacto econémico,
al intervenir directamente la relacion

con proveedores, las estrategias de

abastecimiento y la estructura contractual.

04

La consolidacion de volimenes,

la segmentacion de categorias, la
evaluacion de mercados alternativos y la
implementacion de modelos como dual
sourcing o nearshoring permiten no solo
capturar ahorros, sino también reducir
riesgos y mejorar la resiliencia operativa.

Sin embargo, estas decisiones no

estan exentas de tensiones. Consolidar
proveedores puede generar economias de
escalay simplificar la gestion, pero también
incrementa el riesgo de dependencia.
Extender términos de pago mejora el
capital de trabajo, pero puede deteriorar

la relacién con proveedores estratégicos.
Estandarizar las compras puede reducir
complejidad, aunque también puede limitar
la flexibilidad comercial o la capacidad de
adaptacion local.

Precisamente por ello, la gestion

del suministro requiere un enfoque
equilibrado, capaz de ponderar costo,
riesgo, servicio y continuidad operativa
de manera simultanea. El objetivo no
es maximizar una variable aislada, sino
optimizar el valor total de la decision.

La tercera palanca es la disciplina en la
ejecucion. Una proporcion significativa

del ahorro potencial suele perderse por
desviaciones operativas, compras fuera

de contrato, incumplimientos de politicas
0 baja adopcién de los procesos definidos.
Por ello, la captura de valor depende, tanto
de disefiar estrategias correctas, como de
asegurar que estas se ejecuten de manera
consistente en toda la organizacion.
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ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO
COMO CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

Dentro de este conjunto de palancas, el
abastecimiento estratégico se consolida
como la capacidad organizacional que
permite convertir las decisiones de

compra en resultados tangibles. Su

valor no radica Unicamente en ejecutar
procesos competitivos, Sino en construir un
entendimiento profundo de las categorias
de gasto, de los mercados de proveedores
y de las necesidades reales del negocio.

Esto implica desarrollar metodologias
estructuradas que comienzan con el
analisis detallado del gasto y contindan
con la segmentacion de categorfas,

la identificacion de oportunidades, la
evaluacion de mercados, la construccion
de estrategias diferenciadasy la
implementacion de procesos de
negociaciéon y contratacion.

En este contexto, la gestion de proveedores
adquiere una relevancia creciente. No todos
los proveedores deben administrarse de

la misma manera. Las organizaciones mas
maduras suelen segmentarlos en funcién
de su criticidad, nivel de gasto, impacto
operativo y capacidad de innovacion. Esto
permite construir esquemas diferenciados
de relacién, desde proveedores
transaccionales hasta alianzas estratégicas
de largo plazo.

La gestion estratégica de proveedores
también implica monitorear desempefio,
cumplimiento, calidad, servicio, riesgo
financiero y exposicién geografica. Ante
un entorno de creciente incertidumbre,
conocer la salud financiera, la capacidad
productiva y la dependencia de
proveedores criticos se ha convertido
en un elemento esencial.
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TECNOLOGIA, ANALITICA E

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

COMO HABILITADORES

La transformacién de compras dificilmente
puede sostenerse sin tecnologfa. La
incorporacion de analitica avanzada,
automatizacion e Inteligencia Artificial

(IA) ha modificado la forma en que las
organizaciones gestionan el gasto y toman
decisiones de abastecimiento.

Tecnologfas como la Automatizacion
Robdtica de Procesos (RPA, por sus

siglas en inglés) permiten automatizar
tareas repetitivas —como requisiciones,
aprobaciones, érdenes de compra,
conciliaciones o validaciones—, liberando
capacidad del equipo para enfocarse en
otras actividades. Esto, ademas de mejorar
la eficiencia operativa, reduce errores,
acelera tiempos de ciclo y fortalece el
control.

Por su parte, la analitica avanzada permite
generar una visibilidad mucho mas
granular del gasto. Las organizaciones
pueden identificar dispersiones de precio
entre proveedores, detectar gasto fuera
de contrato, anticipar desviaciones
presupuestales, monitorear cumplimiento
y evaluar oportunidades de consolidacion.
Esta capacidad resulta especialmente
relevante en empresas con multiples
unidades de negocio, geografias o centros
de compra.

Mas recientemente, la IA ha comenzado a
incorporarse en procesos mas sofisticados.
Algunas organizaciones utilizan ya esta
tecnologfa para analizar contratos,
proyectar demanda, modelar escenarios
de abastecimiento, segmentar proveedores
y generar recomendaciones automaticas
de sourcing. En ciertos casos, también

se emplea para identificar riesgos de
suministro a partir de sefiales externas,
como conflictos geopoliticos, condiciones
climaticas o cambios regulatorios.

das que sustituir el juicio
Aumano, estas tecnologias

amplifican la capacidad de la
funcion de compras para toma
decisiones mas rapidas, mejor
informadas y mas consistentes
en entornos cada vez mas

complejos.
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EQUILIBRAR RESULTADOS
INMEDIATOS Y VALOR SOSTENIBLE

Para la alta direccion empresarial, uno de
los mayores retos consiste en equilibrar

la presion por generar resultados rapidos
con la necesidad de construir capacidades
de largo plazo. Reducir costos de forma
inmediata puede ser relativamente sencillo;
sostener esos resultados sin afectar el
servicio, la operacién o la relacién con
proveedores es mucho méas complejo.

Por ello, las organizaciones mas exitosas
suelen adoptar un enfoque secuencial. En
una primera etapa, realizan una evaluacion
estructurada de categorias, contratos,
proveedores y procesos para identificar
oportunidades de rapida ejecucion.

Estas iniciativas suelen enfocarse en
renegociaciones, consolidaciéon de gasto,
ajustes en especificaciones, eliminacion
de proveedores duplicados o mejora en
condiciones comerciales.

En Deloitte, hemos observado que estos
“quick wins" pueden materializarse en
horizontes de entre dos y seis meses,
generando, ademas, beneficios visibles
en el corto plazo. No obstante, el
verdadero valor emerge cuando estas
acciones se convierten en la base para
una transformacién mas profunda,

que incluye redisefio de categorias,
implementacién de modelos avanzados de
sourcing, fortalecimiento de capacidades
analiticas, automatizacion de procesos

y profesionalizacion de la gestion de
proveedores.

A medida que esa transformacion madura,
las empresas avanzan hacia esquemas de
eficiencia sostenida que redefinen la forma
en la que se toman, ejecutan y gobiernan
las decisiones de compra a lo largo de toda
la cadena de valor.

Los resultados que hemos observado

en multiples industrias confirman este
potencial. Categorias como componentes
eléctricos o materiales de envasado

han demostrado ahorros de hasta

15%, mientras que sectores como
automotriz, productos basicos o textiles
consistentemente alcanzan reducciones
de entre 5%y 12%. Incluso en industrias
tradicionalmente mas restringidas —como
alimentos—, es posible capturar eficiencias
relevantes cuando se aplican enfoques
estructurados de abastecimiento.

Més alla de los porcentajes, el impacto

real se refleja en la capacidad de las
organizaciones para liberar recursos,
fortalecer su resiliencia, mejorar su posicion
competitiva y responder con mayor agilidad
frente a entornos inciertos.




CONCLUSION

La transformacion de compras se
consolida como una de las palancas
mas relevantes para fortalecer la
rentabilidad y la resiliencia de las
organizaciones en Latinoamérica.
Las empresas que logran superar
una aproximacion tactico-reactiva
y avanzar hacia una gestion mas
estratégica del gasto tienden a
capturar beneficios que van mucho
mas alla del ahorro inmediato.

Este avance demanda una
combinacién de analisis riguroso,
disciplina en la ejecucion, gestion
inteligente de proveedoresy uso
intensivo de tecnologia. También
exige reconocer gue las decisiones
de compra no son Unicamente
decisiones de costo, sino decisiones
que afectan el capital, la continuidad
operativa, el riesgo y la capacidad de
crecimiento.

En este sentido, la funcién de
compras asume un papel central
dentro de la agenda estratégica de

la organizacion. Es a partir de este
reposicionamiento que las empresas
comienzan a canalizar sus decisiones
de compra como una fuente tangible
de valor y de ventaja competitiva
sostenible.
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