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Resumen Ejecutivo

Esta tesis tiene como objetivo mejorar el rendimiento de Adquisicion Estratégica NRP de
Raillnc abordando factores problematicos que impiden al Departamento alcanzar su plena
capacidad.

La Pregunta de Investigacion (Pi) para ser respondida en esta tesis es la siguiente:

¢ Qué parte de abastecimiento estratégico puede el departamento de Adquisicion
Estratégica NRP transferir a una organizacion de servicios compartidos offshore y cuél

seria el apropiado modelo de gobierno?

Con la ayuda de cierta literatura ademas de encuestas a expertos, se han identificado
varios problemas y se ha desarrollado un procedimiento basado en siete pasos.

Con el fin de determinar, qué sub-actividades potencialmente podrian ser offshore; todas
las sub-actividades fueron evaluadas de acuerdo a su nivel requerido de conocimientos y
la cercania a los stakeholders necesarios.

Asi mismo, se identificaron 4 paquetes de trabajo offshore, en donde se analiza su
madurez y se establece un plan de desarrollo offshore.

Finalmente, se elaboré un plan de implementacion de offshoring basada en los resultados
académicos y entrevistas a expertos. Este plan se establecio en cuatro fases: medidas de
viabilidad, medidas de transformacion, medidas de optimizacion y medidas de evaluacion.
A razon de realizar un andlisis del modelo planteado, se le comparo con modelos
similares desarrollados por empresas de offshoring experimentadas, concluyendo que el
modelo es totalmente valido.

El trabajo de investigacién, propone recomendaciones Utiles en cuanto al plan de

offshoring de las empresas, las cuales también podria resultar ser Gtiles para empresas .
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Lista de abreviaciones

ANS
CLG
CLM
CSO
ETC
FCE
GCS
GHR
IDP
|&D
oC
OGP
PDP
PR
PRE
RBC
RNT
RP
RPD
SC
SDP
SPI
Tl

Acuerdo de Nivel de Servicios
Comprador de Liderazgo Global
Comprador de Liderazgo Mundial
Centro de Servicios Compartido
Empleados de Tiempo Completo
Factores Criticos del Exito

Gestidon de Compras y Suministros
Gestidn de Recursos Humanos
Iniciativa de Desarrollo de Proveedores
Investigaciones & Desarrollo

Orden de Compra

Oficina de Gestidon de Proyectos
Peticidn del Presupuesto

Producto Relacionado

Planificacién de Recursos Empresariales
Razonamiento Basado en Casos
revision del negocio trimestral
Relacién con los Proveedores
Resolucién de Problemas de Negocios
Sede Central

Solicitud de Propuesta

Solicitud Por Informacién

Tecnologia Inteligente

Observaciones adicionales

SLA
GLB
GLB
SSO
FTE
CSF
PSM
HRM
SDI
R&D
PO
PMO
RFQ
PR
ERP
CBR
QBR
SR
BPS
HQ
RFP
RFI

Service Level Agreement
Global Lead Buyer

Global Lead Buyer

Shared Service Organization
Full Time Employeed

Critical Success Factors
Purchasing and Supply Management
Human Resource Management
Supplier Development Initiative
Research and Development
Purchase Order

Project Management Office
Request For Quotation

Product Related

Enterprise Resource Planning
Case Based Reasoning
qguarterly business review
Supplier Relationship

Business Problem Solution
Head Quarter

Request For Proposal

Request For Information
Information Technology

Los datos empiricos utilizados en esta tesis de maestria fueron recogidos en parte en

forma de entrevistas con los empleados de la empresa del caso en cuestion, Raillnc, y

cinco empresas externas. Con el fin de garantizar el anonimato de los encuestados,

todas las citas y declaraciones utilizados en esta tesis se conocen por nombres en clave

predefinidos. El apéndice 1 proporciona una vision general de los nombres en clave

empleados.
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1. Introduccion
Este capitulo inicial presenta el contexto general de la tesis, seguido de una introduccion
del caso de la empresa y su situacién presente.

1.1 Contexto de Tesis

Muchas organizaciones hoy en dia, incrementan su dependencia de la funcion de
adquisiciones, ya que tienen capacidad y oportunidades para aprovechar y alinear la
direccién estratégica de la empresa con una base de proveedores eficiente. Por lo tanto,
la adquisicidn contribuye significantemente al éxito de la organizacién de la empresa con
una influencia directa de la tasa de las ganancias antes de intereses y impuestos (EBIT)
(Bernardes & Zsidisin, 2008). Mas especificamente, las adquisiciones de servicios de la
empresa se han convertido en un elemento substancial en los portfolios de compras y el
potencial de incrementar ganancias en este campo es considerablemente alto (van der
Valk & Rozemeijer, 2009). Esta nuevo funcién de adquisiciones entre las organizaciones
y sus operaciones exitosas dependen altamente de las habilidades y conocimiento de los
empleados en este tema (Carr & Smeltzer, 2000).

Sin embargo, a pesar de la cantidad creciente en gastos por servicios de compras, los
recursos para gestionar las operaciones de compras no son normalmente eficientes
(Ellram et al., 2007).

Para hacer frente al crecimiento de presion interna y responsabilidades, muchas
organizaciones hoy en dia no solamente transfieren fabricacién sino también servicios de
soporte como operaciones de adquisicion en el extranjero a fin de ahorrar costos
laborales y también para encontrar nuevas fuentes de empleados altamente capacitados
(Hutzschenreuter et al., 2011b). Segun Lewin et al. (2006), las economias en desarrollo
estan comenzando a reconocer los limites del arbitraje laboral y por consiguiente prestan
mas atencion al capital humano, y a explorar practicas offshore de valor afiadido.

Esta creciente tendencia de offshoring de las operaciones de negocio es una gran
oportunidad para las funciones de apoyo, como la adquisicion, para combinar la
necesidad del negocio de ahorrar costos en mano de obra por unidad y promover una
fuerza de trabajo més grande, con talento y altamente calificada en el extranjero (Couto,
2006).

En este contexto, muchas organizaciones realizaron ,shared service activities®

(actividades de servicios compartidos). Shared services es el enfoque de la normalizacion,
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racionalizacion, centralizacion y consolidacion de las funciones principales y procesos en
una organizacion a fin de mejorar su eficiencia, teniendo en cuenta tanto la reduccion de
costos como la rentabilidad global (Aksin and Masini, 2007). En la mayoria de los casos,
centros de servicios compartidos (CSCs) se encuentran offshore a fin de maximizar el
factor de ahorro de costos mediante el aprovechamiento de los bajos salarios (Quinn et
at., 2000).

1.2. Raillnc
Esta tesis es una investigacion en base de la empresa, que se ocupa del contexto antes
descrito de una manera practica. Debido a la naturaleza de este tipo de investigacion, la

misma se llevo a cabo en colaboracién con unaempresa tipo, como Raillnc.

La empresa cubre todo el espectro de soluciones en materia de ferrocarriles, desde trenes
completos a los sub-sistemas, servicios de mantenimiento, integracion de sistemas y
sefalizacion.

Esta investigacion se llevo a cabo por el Departamento de Adquisiciones Estratégicas
globales de las no relacionadas con el producto (NRP), division de adquisiciones de
Raillnc que abarca aproximadamente un tercio del gasto total de la compafiia. Compras
NRP en Raillnc incluyen todos los bienes y servicios que no forman parte del producto
final al cliente. Compras NRP de Raillnc se agrupa en tres productos principales:
Transporte y Logistica, Gestién de Activos y Consumibles, y por ultimo, Servicios
Corporativos.

La organizacion NRP opera de manera descentralizada, ya que todos los sitios tienen sus
propios equipos NRP de contratacion locales. Sin embargo, los procesos, las politicas y
orientaciones estratégicas, estan dirigidas y centralizadas por la Funcién grupal de
adquisiciones NRP.

En general, la empresa se diferencia entre las adquisiciones operativas y estratégicas.
Adquisiciones Operacionales incluye todas las actividades de contratacion especificas del
sitio y también en forma local y es administrada por los compradores locales del sitio.
Adquisicion Estratégica es organizada por lascommodities y se refiere a todas las
operaciones estratégicas llevadas a cabo a nivel global de la empresa. Dentro del

departamento NRP de Adquisiciones Estratégicas, cada una de las tres commoditieses
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liderada por un jefe de Comodidad Global y cinco Compradores Lideres Globales (CLG)
existen para asistir en las operaciones. Una vision general de la configuracién
organizativa se puede encontrar en la Figura 1. Como funcién de adquisicion de apoyo, la
Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) se ocupa de todos los procesos, las politicas y las
herramientas relacionadas con cuestiones y gestiona el CSC de adquisiciones offshore.

i Gestién de P Oficina de
Transportacion & P Servicios A
i Activos & " Gestién de
Loglstica Consumibles Comorativos Provectos (OPM}
Compradores Compradores Compradores
Lider Mundial Lider Mundial Lider Mundial

Figura 1: Organigrama de Adquisiciones NRP por parte de Raillnc

1.2.1 La Situacién actual en Adquisiciones NRP

Adquisiciones NRP de Raillnc se ha dado cuenta de la nueva tendencia de la funcién de
compras hace unos afos y desde entonces se esfuerza en hacer cumplir esta nueva
percepcion en la organizacion de las adquisiciones NRP.

Por lo tanto, el Departamento ha sido objeto de muchos procesos internos y ha
establecido cambios en la organizacion a fin de adoptar una posicion estratégica dentro
de la organizacion y desarrollar sus capacidades. Sin embargo, la configuracion
organizativa descentralizada de Raillnc resulté ser una gran barrera para la
implementacién de procesos estandarizados a nivel mundial.

En consecuencia, esta estructura resulté en una baja eficiencia de procesos, altos costos
operativos y largos tiempos de espera para las iniciativas globales.

Ademas una drastica iniciativa de reduccion de costos, lanzada por los ejecutivos de
Raillnc en 2013, se presiond a la organizacion de adquisiciones NRP para reducir los

costos de adquisicién en un 25% de forma permanente.

Al mismo tiempo, la organizacién NRP reconocié un aumento en la necesidad de
profesionales mas calificados para este departamento. Sin embargo, debido a las
restricciones presupuestarias mencionadas, la organizacién no pudo alcanzar el nivel de

los empleados que necesitaba para aplicar efectivamente sus propios objetivos
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establecidos y desarrollar el potencial que tiene para mejorar activamente el rendimiento
global de la empresa.

Asi es que, en el afio 2014, el departamento de Adquisiciones NRP de Raillnc transfiere
parte de las actividades de adquisicion a sitios operativos CSC de la empresa en Rumania
y Filipinas.

Estas CSC estan en vigor desde 2009 para apoyar las finanzas y gestion de recursos
humanos (GRH) del departamento de Raillnc. A medida que estos CSCs obtenian la
capacidad para acomodar a mas empleados, el departamento de compras NRP vio esta
posibilidad como una oportunidad de aumentar su fuerza de trabajo a un menor costo.
Ademas, el objetivo era obtener un mayor nivel de control de la funcién de compras NRP
mediante la centralizacién de determinadas tareas operativas, lo que aumenta la eficacia
operativa.

Desde 2014, Adquisiciones NRP empleé un total de 95 empleados en las dos CSCs y el
plan de reduccion de personal para los sitios locales implicaron una reduccién del 20% de
los empleados NRP operativos a nivel mundial. Esta reduccion se debi6 a la distribucion
geografica desequilibrada de los compradores del sitio y las responsabilidades
transferidas a los CSCs. La Tabla 1 proporciona una vision general del nUmero de
empleados de contratacion que se emplean en el CSCs desde 2014 y una estimacion de
los ahorros en los costos relacionados con los salarios de los empleados en comparacion
con la situacion antes de la implementacion de los CSCs.

Un comprador Onshore cuesta a la empresa acerca de 69.755 € al ano, mientras que en
Rumania, un empleado de adquisiciones CSCs representa solo 10.972 € al afo y en las
Filipinas es de 6.675 € al afio. Asi, empleando personaladicional de adquisiciones en el
CSC y reduciendo el personal de adquisiciones onshore en un 20%, se reduce en un 10

% el costo laboral total, pero se tiene una fuerza laboral de mas del 60 %.

Sin embargo hay que sefialar que ésta es so6lo una estimacion muy aproximada, ya que
no todos los empleados de contratacion en CSC son los compradores y los costos de
transicion tales como proyectos costos de administracion, costos de personal de
transicion, de contratacion y costos de capacitacion aun no estan considerados. Por otra

parte, también hay que tener en cuenta los reembolsos de largo plazo obtenidos
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medianteuna mayor eficiencia debido a la centralizacion, la agrupacion y la normalizacion

de las actividades.

Raillnc NRP Fuerza Empleado de Adquisiciones

Ubicacion Onshore Romania Filipinas

Costo anual por comprador / CSC € 69.755 €10.972 € 6.675

staff

Nr. empleados 120 60 35

Nr. de empleados reducido 0,2x120=24 - -

Costo anual antes de compromiso CSC 120 x € 69.755 € 8.370.600

Costo anual después de compromiso CSC (120-24) x € 69.755 €6.696.480
60 x € 10.972 €658.320
35x€6,675 €233.625

€7.588.425
Ahorros conseguidos en los costes puros empleados €782.175

TABLA 1: Empleados de adquisicion NRP

Hoy, en 2015, las adquisiciones NRP de Raillnc aun se sienten en la necesidad de un
mayor nivel de centralizacion y un mayor nimero de profesionales de compras a fin de
cumplir las altas expectativas de participacion en funciones cruzadas e iniciativas
estratégicas. Especificamente, en el Departamento de Adquisiciones Estratégicas NRP,
se necesitan agentes de soporte para los compradores lideres globales.

La adquisicién estratégica NRP esta organizada por commodities y compradores globales
lideres, y estan ubicados en forma descentralizada. Por lo tanto, a pesar de que muchas
de las tareas administrativas dentro de las operaciones de adquisiciones estratégicas,
tales como analisis de gastos o gestion de contratos de proveedores podrian ser
manejados de manera centralizada con el objetivo de ahorrar tiempo y mano de obra,
todavia se gestionan descentralizadamente a través cada comprador lider global al mismo
tiempo. Segun un Jefe de Global Commaodities, las operaciones de abastecimiento
estratégico estan actualmente llevando inmensas cantidades de tiempo. Esta
circunstancia se debe a varias razones. En primer lugar, para la mayoria de commodities
en las que no hay proceso especifico de abastecimiento en el lugar todavia, lleva a las
operaciones a ser lentas e ineficientes. En segundo lugar, hay un solo comprador lider

estratégico nombrado por los commodities, y dicho comprador se ocupa de todas las
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solicitudes globales - operativo, tactico y estratégico-. Esto significa que compradores lider
altamente calificados gastan grandes cantidades de tiempo en actividades que no
agregan valor a los altos costos.

En tercer lugar, ciertos procesos, como el aprovisionamiento electrénico, las subastas y el
analisis de gastos se consideran relativamente faciles de estandarizar, la que los califica
COmo procesos atractivos para ser transferidos offshore.

Asi es que, el Departamento de Compras Estratégicas NRP esta investigando la
posibilidad de transferir ciertas tareas del proceso de abastecimiento estratégico al CSC
offshore. Estas actividades incluyen la exploracion

de oportunidades de ahorro, asociaciones estratégicas y la optimizacion de procesos y
medidas de normalizacion para disminuir en Gltima instancia, los costos operativos.
Diferente al Departamento de Adquisiciones operativa, esta iniciativa no resultaria
directamente en el ahorro de costos laborales, ya que implicaria un plan de reduccién de
personal. El Departamento solamente consta de tres jefes de commaodities y cinco
compradores lideres globales. Sin embargo, si el departamento tuviera que emplear
personal de soporte en los sitios, los salarios, obviamente, serian mucho més altos que el
empleo de personal adicional en el CSC offshore.

Con el fin de investigar si este acto es una opcion razonable, dos alternativas han sido
consideradas por el Departamento de Adquisiciones Estratégicas NRP (Tabla 2). Una
alternativa a la transferencia de tareas del proceso de abastecimiento estratégico a un
CSC offshore, era reubicar a todos los compradores lideres globales a una ubicacion
central, posiblemente en la sede central (SC) o en otro sitio central y emplear personal
adicional para gestionar las operaciones administrativas del departamento. Esta
transformacion daria lugar a la centralizacion deseada de la organizacion; sin embargo,
dos importantes limitaciones impiden que esta opcidn constituya una alternativa valida: En
primer lugar, los requisitos de espacio fisico no se pueden cumplir ya que Raillnc
subarrenda todas las oficinas que actualmente no se utilizan o no pueden redistribuirse,a
empresas externas. En segundo lugar, la inversion extra en la contratacion de empleados
onshore , no se adhiere a la estrategia general de ahorro. Es decir, esta opcion no se

consider6 como una alternativa razonable por el Departamento.
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Resumen de Alternativas para Raillnc.

Centralizacion de
departamento de
adquisicion estratégico

Offshoring de Proveedor de 3ra.

Parte

Offshoring de CSC
Existente

Beneficios

e Cercaniaal
Negocio

e La Centralizacion
de todos los
Empleados de
Adgquisiciones
Estratégicas

Reduccion de costos
operativos y el esfuerzo de
personal

Centralizacion estandar de
tareas

Experiencia

Centralizacion
estandar de tareas
Costos laborales
seguras debido a
bajos salarios
Existente entidad
juridica y set-up
Empleados
motivados

Riesgos
e No espacio 2
Requiere inversion
e Altos costos de
mano de Obra
e Reubicacién de
CLGs

Perdida de control
Gerencial

Perdida de
Confidencialidad
Costos ocultos
Dificultad de encontrar
Socios Adecuados

Experiencia baja
en Offshoring
Distancia al
Negocio

Tabla 2: Resumen de las alternativas para Raillnc.

1.3. Objetivo de lainvestigacion y preguntas de investigacion

Desde principios de 2015 los tres jefes de commodities de Adquisiciones Estratégicas

NRP comenzaron a investigar la posibilidad de offshoring de algunas tareas de

abastecimiento estratégico. Sin embargo, un plan de ejecucion real, incluyendo la

evaluacién del riesgo y una estrategia de despliegue, no se ha definido todavia.

El objetivo de una tesis que analice un problema de negocios es mejorar el bienestar de

un departamento de una empresa 0 una organizacion entera (Van Aken et at., 2012).

Consecuentemente, esta tesis tiene como objetivo mejorar el rendimiento de Adquisicién

Estratégica NRP de Raillnc abordando factores problematicos que obstaculizan al
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Departamento para alcanzar su plena capacidad. Con el fin de cumplir a estos factores,
esta tesis sirve como una guia completa para la operacién de la deslocalizacion de las
partes del proceso de abastecimiento estratégico mediante la incorporacion de los
factores criticos de éxito (FCE), aplicar mejores préacticas y las recomendaciones de
literatura académica.

En consecuencia, la Pregunta de Investigacion (Pi) para ser respondida en esta tesis es la

siguiente:

¢, Qué parte de abastecimiento estratégica puede el departamento de Adquisicion
Estratégica NRP transferir a una organizacion de servicios compartidos offshore y cuél

seria el mas apropiado modelo de gobierno?

Con el fin de poner en practica esta pregunta de investigacion, la misma esté dividida en
cinco sub-preguntas:
a) ¢Cuales son los factores problematicos que influyen negativamente en la eficacia
de la division de las Adquisiciones Estratégicas NRP?
b) ¢Como debe el proceso de adquisicion estratégico NRP en Raillnc ser
idealmente?
c) ¢Qué tareas de abastecimiento estratégico NRP se pueden transferir a un CSC
offshore?
d) ¢Cbémo deberia ser el plan de implementacién de offshoring de las tareas de

abastecimiento estratégico seleccionadas?

En conclusion, el objetivo principal de esta investigacion es formular el proceso ideal de
abastecimiento estratégico para la adquisicion NRP de Raillnc y crear un plan de

implementacion para transferir los elementos de proceso seleccionadas offshore.

1.3.1. Entregas y Alcances
Basado en la pregunta de investigacion, las sub-preguntas y el objetivo de esta

investigacion, el objetivo de la empresa era lograr los siguientes resultados:
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I.  ldentificar el proceso ideal de abastecimiento estratégico NRP, evaluar la
importancia estratégica de cada actividad dentro del proceso, e identificar qué
tareas pueden ser realizadas offshore. (Pl b)

[I.  Identificar los factores criticos de éxito para ser implementados por el
abastecimiento estratégico. (PI c)

[ll.  Crear un plan de implementacion offshore de las tareas seleccionadas incluyendo
la preparacion, operaciones transaccionales y medidas de evaluacion a tomar. (Pl
d)

El alcance de esta investigacion se limita a las actividades de abastecimiento estratégico
del Departamento de Adquisiciones Estratégicas NRP en Raillnc. Ademas, con el fin de
desarrollar un enfoque general, esta investigacion no distingue entre las CSC en Rumania
y Filipinas. Debido a las restricciones de tiempo de esta investigacion, el alcance de este
proyecto también se limita al disefio de un plan de implementacioén offshore incluyendo
una evaluacion teédrica. La fase de ejecucion y post-evaluacion, sin embargo, no forma

parte de esta tesis.

1.4 Informacién general sobre el informe

Esta tesis se compone de siete capitulos. El siguiente capitulo, Exploracion, proporciona
informacion detallada sobre las actividades de abastecimiento estratégico y resume los
antecedentes importantes previo a los procedimientos Offshore. El siguiente capitulo,
Metodologia, presenta una vision general de los métodos de estrategia de investigacion y
del sistema recoleccién de datos utilizado. El capitulo cuatro, Resultados y analisis de
datos, tiene como objetivo la validacion de la declaracién del problema inicial, la
cartografia de las actividades estratégicas del proceso en cuestion. En el siguiente
capitulo, Disefio de solucién, se presenta el plan de implementacién de offshoring,
disefiado para que incluya un andlisis de referencia para su evaluacion. El capitulo seis,
Discusion y recomendaciones, detalla el riesgo y el beneficio compensativo estimado,
incluyendo recomendaciones futuras para Raillnc y asimismo ofrece una reflexion critica
de la teoria considerada en esta tesis. En el ultimo capitulo, Conclusion, todos las
conclusiones se resumen, las contribuciones se discuten y destaco las limitaciones y

posibles areas de futuras investigaciones.
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2. Exploracién

En este capitulo se ofrece una investigacion sobre los conceptos tedricos para
proporcionar el respaldo académico y bases para la fase de disefio de andlisis del
problema y la solucion. Ademas, la relevancia actual de la operacion de “offshoring” se

presenta seguida por los beneficios, riesgos y FCEs de “offshoring”.

2.1. Abastecimiento Estratégico

Como las organizaciones buscan nuevas fuentes de ventaja competitiva, la reduccién de
costos y la mejora de su rendimiento global, la cadena de suministro es una prioridad. Un
campo en el que las empresas empiezan a darse cuenta de estos objetivos es la
adquisicion, mas concretamente, Abastecimiento Estratégico Global (Trent y Monczka,
2003). Trenty Monczka argumentan que los equipos de abastecimiento participan cada
vez mas en cuestiones estratégicas a nivel global y en toda la compafiia, por lo cual, la
integracion proactiva y la coordinacion de estrategias globales de abastecimiento a través
de distintos puntos del mundo y en cooperacién con otras funciones de la empresa, se
convierte en un punto crucial de operaciones para muchas organizaciones (Trenty
Monczka, 2003).

En general, el abastecimiento estratégico se define como " el proceso de disefio y gestion
de las redes de abastecimiento en linea con los objetivos de funcionamiento y
organizacion de rendimiento " (Narasimhan y Das, 1999). Por lo tanto, incluye actividades
como el aprovechamiento de la compra corporativa, la optimizacién de la base de
proveedores, gestion de relaciones con los proveedores, minimizando costos y
maximizando los valores para los grupos de interés internos, definiendo conjuntamente
las estrategias de abastecimiento mas adecuadas (Anderson y Kratz, 1998).

El Departamento de Compras en si esta implicado en el desarrollo de una estrategia de
compra para cada funcién y alinear procesos GCS con las estrategias de organizacion,
apoyando asi a los objetivos de las unidades de la organizacion y de negocios (Ellram y
Carr, 1994). Dentro de este enfoque, el abastecimiento estratégico es responsable de la
comunicacion multi-funcional y la coordinacion interna de las funciones de negocio a fin
de entender las necesidades y objetivos de las distintas funciones de la empresa (Kralji¢,
1983). Laimportancia interna de la adquisicion esté en constante crecimiento al

reconocerse en ésta una funcién prioritaria que ofrece oportunidades de alto impacto para
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la mejora de los beneficios y la generacion de valores sostenibles para los accionistas
(Anderson y Kratz, 1998). Con el objetivo de aprovechar el potencial del valor afiadido
total de la funcién de compras, el abastecimiento estratégico se encarga de la
identificacion de asociaciones estratégicas a largo plazo, asi como también la gestion
eficaz de la base de la oferta y la participacion en las iniciativas de desarrollo de
proveedores para mejorar el desempefio de los proveedores (Talluri y Narasimhan, 2002
). Otras actividades de alto valor en el abastecimiento estratégico son la planificacion
estratégica conjunta y la asignacion de recursos con los proveedores estratégicos, como
asimismo los incentivos empresariales conjuntos, inversiones y operaciones de riesgo
compartido (Homme et al., 2000).

Por ultimo, es importante mencionar las propiedades de las compras estratégicas
definidas por Paulraj et al. (2006): El enfoque estratégico, la participacion estratégica, asi
como la visibilidad y el estado. Enfoque estratégico implica la documentacién e
implementacién de un plan de compras a largo plazo, la incorporacion de la direccién
general de negocios. Participacion estratégica se refiere a la participacion de funciones
cruzadas y la alineacion de las operaciones de abastecimiento estratégico. Por Gltimo, la
visibilidad y el estado se centran en la atencion y el compromiso de las funciones de

compras y otras funciones de la empresa hacia los altos directivos.

A fin de lograr un buen funcionamiento y una funcién de compras estratégica efectiva,
todos estos factores deben ser activamente promovidos y empleados (Paulraj et al.,
2006).

2.1.1. Modelos de Abastecimiento Estratégico

Este péarrafo introduce tres marcos de abastecimiento estratégico para proveer una vision
general de las tareas relacionadas y actividades interrelacionadas especificas para el
proceso de abastecimiento estratégico. La mayoria de los modelos académicos
describen todo el proceso de compra en general; sin embargo, estos tres marcos
especificamente detallan las actividades de aprovisionamiento involucrados.

Talluri y Narasimhan (2002)

Los investigadores Talluri y Narasimhan desarrollaron un marco para el proceso de

abastecimiento estratégico (Figura 2). En primer lugar, la base de suministro debe ser
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identificada en orden de realizar una evaluacién de la eficiencia, y sujeto a la capacidad y
el rendimiento del proveedor. Estos datos pueden obtenerse mediante la incorporacién
de las partes interesadas y los proveedores internos a través de grupos de discusion,
cuestionarios o entrevistas. El analisis de las evaluaciones de los proveedores y los
resultados respectivos, y losdiferentes grupos de proveedores se determinan con base en
la calidad, el precio y los términos y condiciones generales. Hay muchas técnicas
diferentes de evaluacion de los proveedores, tales como los métodos de matriz, la
programacion lineal o analisis estadistico que pudieran ser utilizados para este fin (Ellram
y Carr, 1994).

Capacidades {Inputs)

Identificacidon de

Base de Evaluacidn grupos de
—p
Proveedores Eficiente proveedores
Métricas de Rendimiento (Output) 4 l

M ge Rr_fndum_nentﬂ o Decisiones Identificacién de

decisiones o asignacién de — )

S gerenciales en RP. diferencias en
IDP. Pruning Inputs y Outputs

Figura 2: Marco Abastecimiento Estratégico (Talluri y Narasimhan, 2002)

La Figura 3 muestra los siete pasos de abastecimiento estratégico identificados por
Smeltzer et al. (2003) para estructurar y estandarizar el proceso de abastecimiento
estratégico. El primer paso consiste en la categorizacién de la compra para asegurar que
el proceso de abastecimiento esté alineado con las necesidades de las empresas y la
direccién estratégica de las unidades de negocio. El siguiente paso es el andlisis del
mercado. Para la firma compradora,es importante entender las caracteristicas del
mercado, tales como el poder de negociacion, los agentes de mercado, estructura de
precios y términos y condiciones generales como base para el desarrollo de la estrategia

de alimentacion, que es el siguiente paso en el proceso de abastecimiento. La empresa
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necesita determinar una estrategia de abastecimiento incluyendo decisiones como uno,
dos o multiples abastecimientos, aprovisionamiento local o global, y la importancia de las
relaciones con los proveedores (operacional, tactica o estratégica).

El cuarto paso en el proceso de abastecimiento estratégico es el analisis total de costo o
precio. Este paso consiste en una comparacion de costos o precio de los productos y
servicios del proveedor basado en los requisitos de las unidades de negocio. La
complejidad de este andlisis depende de las caracteristicas de la compra definido en los
pasos anteriores. Las compras estratégicas requieren de un analisis del costo integral de
de la propiedad, en tanto la comprafinanciada por terceros pueden ser manejadas por la
simple comparacion de precios. Seguidamente, la empresa debe desarrollar una peticién
de presupuesto (PDP) o solicitud de propuesta (SDP), con el fin de reunir la informacion
respectiva de los proveedores. Sobre la base de las respuestas obtenidas en el PDP o
SDP, el equipo de abastecimiento y la unidad de negocio correspondiente pueden
seleccionar un niumero de proveedores que cumplan con los criterios definidos (lista
corta). El desarrollo de un plan de negociaciéon implica el establecimiento de un rango de
precios, definicion clara de las prestaciones solicitadas y la determinacion de las
condiciones comerciales y legales deseadas. Sobre la base de estos siete pasos, los
equipos de abastecimiento deben ser capaces de actuar en forma integral y nombrara

sistematicamente a los proveedores mas adecuados para la organizacion.

Clasificar Compras Analisis de Estrategia de Analisis de Desarrollo de \\ Seleccion de Plande
p Mercado Suministro Costo Total Oferta Proveerdores Negociacion

Figura 3: Etapas del proceso de abastecimiento estratégico (. Smeltzer et al, 2003)

2.1.2. Factores criticos de éxito para el proceso de abastecimiento estratégico

La definicién de un proceso de abastecimiento eficiente no es el Unico factor que debe ser
abordado en el desarrollo de las operaciones de abastecimiento estratégico de éxito.
Trent y Monczka (2003) definen varios factores que deben tenerse en cuenta al realizar
actividades de abastecimiento estratégico. El factor mas importante es tener empleados

con los conocimientos, destrezas y habilidades requeridas. Estas habilidades implican la
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comprension de los procesos de adquisiciones, la capacidad de andlisis de costos,
capacidad de negociacién y la capacidad de desarrollar contratos globales.

La disponibilidad de la informacion requerida es otro factor critico de éxito de acuerdo a la
tendencia y Monczka cita (2003): Sin acceso a completar, por ejemplo, una informacién
confiable y oportuna en los contratos existentes, en los informes de los proveedores, los
requisitos de volumen y de los interesados, el abastecimiento estratégico no puede

llevarse a cabo de una manera eficiente.

Ademas, al tomarse tiempo para desarrollar estrategias globales mediante el andlisis y la
coordinacion de las necesidades globales y multifuncionales, los equipos de
abastecimiento pueden detectar oportunidades de ahorro de costos y asi aumentar el
nivel de calidad que ofrece a sus clientes internos.

Ampliando tendencias, las ideas de Monczka y Trent, Driedonks, Gevers y van Weele
(2003) definieron los factores que apoyan la eficacia de los equipos de abastecimiento
definidos. Se cree que el papel de la participacion y el desarrollo de los empleados para
promover la motivacion y la mayor contribucion al rendimiento del equipo son cruciales.
Con la participacion de los empleados en las definiciones de estrategia, que otorga
conocimientos operativos importantes, se comparte la experiencia y esto contribuye en

gran medida a la ejecucion realista y exitosa de las iniciativas estratégicas.

Por ultimo, la comunicacion interna efectiva dentro de los equipos de abastecimiento,
resulta critica. Especialmente en organizaciones de abastecimiento descentralizadas, los
equipos necesitan compartir la informacién y el conocimiento en forma regular con el fin
de permanecer en un nivel de informacion similar. Un resumen de los MCA del proceso

de abastecimiento estratégico mencionado se puede encontrar en la Tabla 3.
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Resumen de los Factores Criticos de Abastecimiento Estratégico
FCEs Autor

Personal con necesarios conocimientos, destrezas y habilidades
Disponibilidad de la informacion requerida

La conciencia de los posibles proveedores Trent &
Tiempo para el personal para desarrollar estrategias globales Monczka
(2003)

Equipos Cross-Functional y la Integracion de las partes
interesadas
Las asociaciones solidas con los proveedores estratégicos

Participacion y desarrollo de los empleados
Conciencia organizacional de la funcién de compras

La composicion del equipo Cross-funcional Driedonks et al.
Efectiva comunicacién (2023)
Interna

Tabla 3: Resumen FCE para el abastecimiento estratégico

2.2 Exploracion teorica Offshore

Desde principios de la década de 1960, las empresas de los paises desarrollados han
comenzado a transferir partes de sus procesos de fabricacion a paises de bajo costo en el
extranjero; hoy en dia una practica muy comuan y conocida (Hutzschenreuter et al. 2011c).
Una nueva tendencia implica la transferencia de tareas operativas, administrativas y
técnicas (IT, Investigacion y Desarrollo, Recursos Humanos o de Adquisiciones) a paises
de bajo costo para ahorrar en salarios y explorar nuevos mercados de trabajo con talento
(Lewin & Peeters, 2006).

El término "offshoring” se refiere a esta practica estratégica efectiva y se usa en un
contexto de negocios cuando las empresas trasladan tareas o funciones enteras en el
extranjero (Kedia et al. 2008). Segun Jahns et al. (2006) offshoring es una consecuencia
de la division global del trabajo y consiste en la reubicacién de los servicios a los lugares
donde las inversiones pueden producir los mayores beneficios. La Tabla 4 muestra mas
detalles sobre los diferentes modelos de gobierno que el offshoring puede ofrecer.
Dependiendo del grado de los riesgos y los costos asociados, una empresa puede decidir

sobre diferentes esquemas de propiedad que van desde la apertura de una nueva filial en
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el extranjero, hasta la creacion de una sociedad conjunta offshore o acuerdos puramente

contractuales con un proveedor extranjero (Hutzschenreuter et al. 2011b).

Modelos de Gobierno Offshoring

Modelo contractual Grado de Propiedad Modelo Offshoring
Subsidiaria extranjera Completa Centro de servicios compartidos

Proyecto conjunto Compartido Centros de Desarrollo Offshore

Proveedor externo Ninguno Offshore Outsourcing

Tabla 4: Dimension Contractual / Legal de Offshoring (. Jahnsen et al 2006)

2.2.1. Organizacion de Servicios Compartidos (CSC)

Un método de transformacion muy popular comprometida con una ubicacién offshore es
el uso de una CSC cautiva situada offshore (Wil3kirchen y Mertens, 1999).

Jassen y Joha (2006) detectaron cuatro motivos principales para establecer una CSC. En
primer lugar, los motivos estratégicos y organizativos relacionados con la consolidacién de
las tareas administrativas para lograr un mayor nivel de centralizacién juegan un papel
importante. Ademas, motivos politicos internos pueden ser de particular importancia, ya
que implica una mayor capacidad de control, credibilidad plazos de entrega mas rapidos,
tanto para la toma de decisiones como la resolucién de problemas, debido a su estructura
centralizada. Ademas, motivos técnicos incluyen el desarrollo de la CSC como centro de
asesoramiento para la agrupacion de servicios y la creacién de una comunidad de
expertos a través de la concentracién de conocimientos técnicos y de gestion de
proyectos. Por ultimo, los motivos econémicos hacenque las empresas presten su
atencioén en los CSCs.

Menores costos de control y mantenimiento, una mayor previsibilidad de costos y
reduccion del exceso de capacidad a través de la consolidacién de los sistemas, son los
principales puntos dentro de esta categoria de motivos.

En conclusion, las CSC son especialmente valiosas para las empresas conscientes de
costos; estandarizar y consolidar funciones o procesos de negocio aprovechando paises
de bajo coste puede ofrecer la optimizacion de procesos y por lo tanto dar lugar a

menores costos operativos y de recursos humanos.
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2.2.2 Analisis de Riesgos y Beneficios

Desde la perspectiva de una empresa, la transferencia de las funciones de negocio
offshore conlleva tanto beneficios como riesgos. La Tabla 5 resume los beneficios y los
conductores estratégicos de servicios de offshoring que se pueden encontrar en la
literatura al respecto. Los beneficios predominantes identificados son la reduccién de
costos generales (Contractor et al., 2010 Lewin y Peeters, 2006 y Hutzschenreuter et al,
2011a.);, nuevas fuentes de empleados calificados y talentosos (Couto et al, 2006..
Hutzschenreuter et al, 2011c y 2011a) y un mejoramiento general del nivel de servicio
(Jahns et al., 2006 y Kedia et al., 2008). Losbeneficios particulares que una empresa
puede obtener del offshoring, sin embargo, depende en gran medida del modelo de
gobierno, el tipo de funciones offshored y la experiencia que la empresa tiene con el
proceso de offshoring (Couto et al., 2006). Operado de manera correcta, todos estos
beneficios pueden ayudar a las empresas a fortalecer su posicion competitiva en el

mercado y aumentar su presencia global.

De todas maneras, debido a su naturaleza compleja, la practica de offshoring también
acarrea ciertos riesgos. En la Tabla 6 se resumen los principales riesgos asociados a la
transferencia de las funciones de negocio Offshore. Estos riesgos incluyen temas
concernientes a la calidad del servicio (Couto et al, 2006 y Lewin y Peeters, 2006.);, asi
como los costos de control limitado y de alto seguimiento (Kedia et al, 2008. Vlaar et al,
2008 y Kumar et al.. , 2009).
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Resumen de Beneficios de “Offshoring”

Beneficios y conductores estratégicos de servicios de “offshoring” Autor

Las empresas pueden reducir los costos y los riesgos globales, mientras Contractor et al.
que, posiblemente, también a cosecha los beneficios de las ideas de sus (2010)
contratistas o socios de la alianza en todo el mundo.

Las empresas pueden tener acceso al talento cientifico altamente Couto et al.
cualificado en el extranjero para crear una estrategia de gestion de fuerza  (2006)

de trabajo con importantes ramificaciones a largo plazo.

Las empresas pueden mejorar el nivel de servicio y por lo tanto el nivel de Jahns et al.
calidad total para fortalecer la posicion de mercado de la empresa. (2006)

Las empresas pueden cerrar la brecha en los recursos humanos calificados Hutzschenreuter

necesarios, sino que también otorga un mejor acceso a un fondo de
recursos globales de empleados bien educados.

etal. (2011c)

Las empresas pueden crear una posicion competitiva de las empresas Kedia et al.

tenian que fortalecer su base de recursos y aumentar la productividad (2008)

global y la velocidad de trabajo.

Las empresas pueden reducir los costos de transaccion en relacion con la Hutzschenreu

disponibilidad de una gran reserva de mano de obra altamente calificada. ter et al.
(2011c)

Offshoring saca costo, es una respuesta eficaz a la presién competitiva, Lewin y Peeters

mejora los niveles de servicio, ofrece acceso a personal cualificado y (2006)

motivado, ayuda a acceder a nuevos mercados y mejora la redundancia
del sistema

Tabla 5: beneficios Offshoring para empresas

Ademas, Stingfellow et al. (2008) investigaron los "costos invisibles" de las operaciones

offshore, alegando que la intangibilidad de los procesos de servicios hace que sean

dificiles de articular y especificar, lo que implica, por ejemplo, costos dificiles de prever y

medir, y los costos relacionados con la comunicacion. Por dltimo, Lewin y Peeters (2006)

sefalaron que en general no hay diferencias fundamentales en los riesgos percibidos

entre las empresas que aun no estan deslocalizadas y empresas que ya han sido

deslocalizados en parte de sus funciones de negocios. Sin embargo, el riesgo de perder el

control resulta en un 25% inferior en las empresas con alta experiencia de offshoring, lo

gue indica que las empresas van a aprender como dirigir y minimizar este riesgo a través

del tiempo. Por lo tanto, con el fin de tener éxito, las empresas deben analizar de cerca 'y

evaluar su entorno interno y externo con el fin de minimizar los posibles riesgos y

maximizar los beneficios deseados (Lewin y Peeters, 2006).
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Resumen de los Riesgos de Offshoring

Riesgos de los servicios de Offshoring Autor

Las empresas no pueden lograr una calidad de servicios deseados y la Couto et al.
capacidad de asegurar la seguridad de los datos (2006)
Alto seguimiento y los costos de transaccién, la alta incertidumbre asociada Kedia et al.
con el mercado externo, la seguridad de datos y la disipacion del (2008)
conocimiento, el comportamiento oportunista de los proveedores de

Servicios

La mala calidad del servicio, la falta de adaptacion a la cultura, la pérdida de Lewin &
control, la falta de aceptacion del cliente, la falta de seguridad de los datos,  Peeters

lo que debilita la moral de los empleados, la rotacion de personal en el (2006)
centro de servicio en alta mar, la ineficiencia operativa, la inestabilidad de

infraestructura en el pais anfitrion, la pérdida de la propiedad intelectual, la

inestabilidad politica en pais anfitrion, reaccion politica, alta recuperacion

de desastres

La Gestion vuelve cada vez mas preocupada por el impacto perjudicial (de Kumar et al.
offshoring) de la configuracion organizativa que fluye de los problemas (2009)
inter-actividad, tanto a nivel técnico y humano.

Offshoring de Actividades de alto valor (por ejemplo, fabricacion, logistica) Lampel &
que estan estrechamente acopladas a otras actividades tendran el mayor Bhalla,
impacto perjudicial de la configuracion, y serd mas dificil de acoplar (2011)
fuertemente tras Offshoring.

Existen costos invisibles, relacionados con el uso de los proveedores de Stingfellow
servicios extranjeros que impactan los servicios Offshore. Costos invisibles et al. (2008)
son comunicaciones ocultas - costos relacionados u otros componentes

intangibles relacionados con las operaciones de Offshoring.

Control limitado, desafios de la comprensién y la comunicacion dentro de Vlaar et al.
los proyectos offshore, problemas relacionados con las relaciones de equipo  (2008)

onshore / offshore, alta complejidad de los procesos, alto nivel de
entrenamiento requerido en offshore.

Tabla 6: Riesgos de Offshoring por empresas.

2.2.3. Factores criticos de éxito para operaciones offshore/ CSC

En la siguiente seccion, se identifican varios factores criticos de éxito y recomendaciones

de la literatura académica para servir como guia para el disefio de procesos offshore.

Aksin y Masini (2007) definen varias caracteristicas ambientales y organizacionales

favorables de una empresa para construir una — Organizacién de servicios compartidos —

(CSC) offshore:
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1. La heterogeneidad ambiental

Las empresas que operan en un gran nimero de paises (entorno heterogéneo) deben
adaptar sus procesos de negocio con un mayor grado de normalizacion a fin de lograr la
mayor cantidad de beneficios fuera de una CSC. Por lo tanto, las empresas deben
encontrar el equilibrio adecuado entre el desarrollo de capacidades y competencias
especializadas centralizadas que pueden llevarse a cabo por una CSC.

2. infraestructura de TI.

Se requiere la adaptacion de una infraestructura IT competente y sistemas integrados de
informacién que soporten los procesos de negocio para facilitar la coordinacion y la
cooperacion entre la empresa onshore y offshore. Ademas, en términos de intercambio
de informacion, monitorizacion y control de procesos, e integracion a través de las
funciones y estandarizacién de procedimientos, una infraestructura IT adecuada es un

FCE crucial para una CSC offshore exitosa.

3. Transparencia.

Sobre todo, las grandes empresas suelen tener ineficiencias mas grandes debido a una
mayor necesidad de esfuerzo en la coordinacion de operaciones. Debido a esta
complejidad, se supone que una CSC puede proporcionar a las organizaciones
especialmente grandes enormes beneficios mediante la estandarizacion de las
actividades y dar a la compafiia onshore mas tiempo para las tareas estratégicas. Por lo
tanto, es fundamental que la empresa onshore ofrezca un modelo de gobierno claro y que
formule responsabilidades especificas y roles funcionales con el objeto de hacer la

transicion en alta mar lo mas transparente posible.

4. Capacidades de CSC

Unos de los mas importantes FCE es encontrar recursos con el conjunto de habilidades
correctas y determinacion para construir una nueva organizacion que pudiera ser
potencialmente cuestionado en sitios clasicos. En consecuencia, es clave para un CSC
offshore que cuente con personal altamente calificado y que posea las capacidades

suficientes para crecer en términos de infraestructura de IT.
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Resumen de factores critico de éxito para offshore operaciones

FCEs | Autor
Encontrar el equilibrio entre el desarrollo de las capacidades especializadas

y la estandarizacion de las tareas que deben deslocalizados

Adaptar una infraestructura de Tl competente y sistemas integrados de

informacion con el fin de estandarizar los procesos de seguimiento y (Aksin &
control Masini,
Establecer la estructura de gobierno clara y formular responsabilidades 2007)

especificas y roles funcionales
Comprometerse con un CSC Unico que tiene experiencia en el servicio
como de una organizacion y capacidades para ofrecer servicios requeridos

en Offshore
Tabla 7;: Resumen de FCEs

2.3 Exploracién Practica: Offshoring en el mundo empresarial actual

El término offshoring surge con frecuencia en los periédicos profesionales y revistas y ha
sido objeto de diversos estudios de consultoria. La transicién de la fabricacion o de
funciones como la informatica o la adquisicién en CSCs en paises de bajo costo es una
practica comercial muy extendida hoy, y no muestra signos de desaceleracion (Brown &
Fersht, 2014). Una de las razones mas importantes para dar estas empresas offshore
actividades de valor afiadido es la necesidad de llenar los vacios con talento respecto a
las restricciones presupuestarias internas de la empresa (Peeters, 2007). En general, la
deslocalizacion de IT se considera la funcién deslocalizada mas frecuente después de las
operaciones de fabricacion. La Tabla 8 ofrece un resumen de los hallazgos de Lewin y
Peeters (2006) presentados en sus investigaciones. Los datos muestran que Finanzas,
Servicios al Cliente y Servicios de Ingenieria son las funciones deslocalizadas mas
frecuentes. La tasa de crecimiento esperado para la | & D (investigacion & Desarrollo) y la
gestion de recursos humanos indican desarrollos cruciales también para otras funciones

en el futuro.
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% actual y la evolucion prevista de las Funciones Offshore

Funcion % de compaiiias Offshore (%)
IT 66 52
Finanzas / Contabilidad 60 43
Servicios al Cliente 54 48
Servicios de Ingenieria 44 55
| &D 32 81
RH 24 75
Adquisicion 24 42
Otras 18 na

Tabla 8: Funciones Offshore (Lewin y Peeters, 2006)

Un estudio llevado a cabo por el Grupo de Hackett en 2012 predice que el porcentaje de
empleados offshore y la realizacion de actividades de adquisicion operacionales, tales
como procesamientos de 6rdenes de compra (OC) se incrementara en un 40% dentro de

los préximos 2-3 afios.

2.3.1. Mejores précticas y aprendizajes

Rottman y Lacity (2006) formulan mejores practicas de offshore dirigidas a las empresas
gue derivan offshore partes de su funcion de Tl y profesionales en las etapas tempranas
de offshore. Ellos también identificaron aprendizajes que se pueden aplicar a otras
operaciones de deslocalizacion.

En primer lugar, el uso de proyectos piloto para explotar diferentes proveedores y
estrategias marinas se identific6 como una manera muy eficaz para desarrollar una curva
de aprendizaje empinada.

En segundo lugar, se recomienda la pre-definicion y optimizacién de los procesos a ser
transferidos offshore con el fin de hacer este proceso lo més eficiente posible y evitar asi
la pérdida de control.

En tercer lugar, Rottman y Lacity hablaron de la importancia del "proceso de
incorporacién”, que esté dirigido a un intenso entrenamiento del personal offshore para
asegurar una transferencia suave. Basandose en esta practica, se sugiere emplear un
Gerente de Compromiso que esté familiarizado con el lugar y la cultura offshore y onshore
y gestione, asi como repase también los proyectos y de esta manera garantizar una eficaz

cooperacion.
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Por dltimo, se espera que los administradores realicen un seguimiento de la realizacion de
trabajos offshore con el plan de intervenir si es necesario y asegurarse de que el socio
extranjero actla de acuerdo a las normas y procedimientos establecidos.

2.4. Conclusién de la Exploracion

El Abastecimiento estratégico es una fuente de alto valor estratégico para las
organizaciones, para implementar los objetivos generales de la empresa en forma
eficiente (Trent y Monczka, 2003). Aln altamente subestimada en muchas
organizaciones, esta practica empresarial puede apoyar a las empresas en la alineacion
de las demandas de las partes interesadas con una base de suministro geograficamente y
funcionalmente armonizada (Anderson y Kratz, 1998).

El Offshoring es una practica comercial utilizada establecida por las empresas para
mejorar la eficiencia operativa al tomar ventaja de los trabajadores que ganen bajos
salarios y sean altamente calificados, en los mercados emergentes (Farrell, 2005). Dando
como resultado una considerable reestructuracion de la estructura organizativa, offshoring
naturalmente implica tanto beneficios como riesgos (Lewin y Peeters, 2006). Por lo tanto,
las empresas deben analizar sus procesos ampliamente e imponer medidas integrales de
preparacion con el fin de poner en practica esta transformacion con éxito (Aksin y Masini,
2007). En este contexto, la exploracion de la teoria y la practica demostré claramente la
importancia crucial de un analisis sustancial del proceso antes de iniciar el desarrollo de
un modelo de gobierno/control y su implementacion Offshore. (Aksin & Masini, 2007;.
Lewin & Peeters, 2006 & Jensen et al, 2008).

En conclusion, la preparacion adecuada es uno de los elementos mas importantes para la
aplicacion de una transformacién de negocios tan grande. Ademas, enfocarse en la
importancia de los FCEs identificadas especialmente antes de la transferencia de tareas
offshore realmente puede ayudar a las empresas a minimizar riesgos comunes y

aumentar el retorno de la inversién de los beneficios deseados.
3. Metodologia

En este capitulo se presenta la estrategia de la investigacion y el disefio de la

investigacion para mostrar su estructura detallada y las interdependencias de la
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metodologia aplicada. Basandose en este concepto, los métodos de investigacion para

cada acontecimiento de desarrollo se describen a continuacion.

3.1 Estrategia de investigacién

Esta investigacion se puede clasificar como un estudio disefiado y orientado a la
resolucion de problemas de negocios (RPN). Este tipo de investigacion se define como
un proyecto llevado a cabo para mejorar el rendimiento de un sistema de negocio
determinado o una unidad completa de la organizacion (Van Aken et al., 2012).

Para esta investigacion, el ciclo de resolucién de problemas de Van Aken et al. (2007) en
la Figura 4 se aplica. El ciclo se inicia con la definicién del problema, incluyendo una
amplia introduccion al contexto del problema y el enunciado del problema inicial de
Raillnc, y que se puede encontrar en la introduccién de esta tesis (capitulo 1). El
siguiente paso es la fase de analisis y diagnéstico (capitulo 4), con el objetivo de validar el
problema de negocio inicial por causas que exploran mas los efectos respectivos, como
también el contexto concreto del problema que se define como las interrelaciones entre
las causas identificadas. Posteriormente, la fase de disefio de la solucién (capitulo 5)
consiste en la composicién creativa de toda la informacién recopilada en una solucién que
resuelve el problema identificado.

A medida que el investigador ha dejado la compafiia antes del inicio de la fase de
ejecucion, el foco principal de esta investigacion se mantiene en la fase de disefio de
analisis del problema y la solucion. Sin embargo, el disefio de la solucion ain debe ser
evaluado y convalidado. Por lo tanto, debido a la restriccion de tiempo, la fase de
evaluacion (capitulo 5) se lleva a cabo de manera mas tedrica "sobre el papel" mediante
la evaluacién del disefio de la solucidn y no por el razonamiento logico y la evaluacion

comparativa que por una evaluacién de desempefio clasica (van Aken et al. ., 2012).
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En conclusion, esta investigacion tiene como finalidad dar un diagndstico detallado del
problema y facilitar el proceso de disefio de la solucién, proporcionando la informacion y
los andlisis necesarios para disminuir el riesgo de la toma de decisiones de gestion
equivocadas para el Departamento de Compras Estratégicas de Raillnc (Zikmund et al.
2010).

definicidn
del

problema

aprendizaje y analisis y

evaluacién diagnostico

Problema

. L, disefio de
intervencion

solucién

Figura 4: Ciclo de resolucién de problemas

3.2 Disefio de la investigacion
En la seguiente es el plan de disefio del proyecto conceptual, especificando las ocho
etapas consecutivas que fueron tomadas dentro de esta investigacion. Se detalla cada

evento:

Seccion de Resultados y analisis

La exploracion de la teoria y la practica basada en la literatura académica y revistas
profesionales esta destinada a establecer un fondo profundo de conceptos y dimensiones
del proceso de abastecimiento estratégico y la operacién de la deslocalizacion. El primer
acontecimiento se encuentra dentro de la seccién de resultados y andlisis; consistié en la

evaluacioén y verificacion de la declaracion del problema inicial. En general, este paso
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refina la declaracién sobre el alcance y el problema inicial que ofrece el caso de la
empresa (van Aken et al., 2012). El segundo hito incluye el mapeo del proceso de
abastecimiento estratégico. Chua y Pan (2006) afirman que el paso mas importante de
una empresa es que al transferir una funcion / proceso offshore, debe comprender
profundamente la estructura de este proceso con el fin de dividirlo sisteméaticamente en
sub-procesos. Los resultados de la exploracién te6rica como modelos para las
operaciones de abastecimiento estratégico y FCEs para el abastecimiento estratégico con
éxito se utilizan para proporcionar informaciones para el concepto general de la creacion
de procesos. Entrevistas a expertos con los CLMs sirvieron de base para estructurar el
proceso de abastecimiento actual y para identificar todas las actividades del proceso, sub-
actividades, areas de mejora y recomendaciones para el proceso ideal.

El tercer hitofue la evaluacion de todas las actividades identificadas a fin de determinar las
tareas adecuadas para ser offshore. Asi, se llevd a cabo una encuesta dirigida a los
compradores lideres globales en 2014, a fin de evaluar todas las actividades del proceso
identificado de acuerdo a dos dimensiones: nivel de complejidad de la tarea y la cercania
que el negocio requiere. Esta evaluacion sirvié de base para la decisién de qué tareas son
aptas para transferir offshore (hito 4) y para la formulacion de paquetes de trabajo para
ser deslocalizados (hito 5).

Seccion de disefio de soluciones

El disefio de la solucion tiene como objetivo el desarrollo de un plan de aplicacion
extraterritorial adecuado para las actividades de aprovisionamiento estratégicos
seleccionados. Se tuvo en cuenta como antecedente literatura que examina la practica de
offshore.

El sexto hito involucrado es el disefio del plan de implementacién de offshoring de los
paquetes de trabajo de abastecimiento estratégicos seleccionados, incluyendo la
preparacion, la transformacion, la optimizacién y medidas de evaluacion. Por lo tanto, se
utilizaron FCEs identificados a partir de la literatura académica para construir la estructura
general del plan.

El séptimo hito fue el andlisis comparativo, con el fin de verificar las medidas adoptadas y
para garantizar que el modelo de aplicacion resuelva el problema de fondo. De esta
manera, se realizd una evaluacion previa con un enfoque de razonamiento basado en
casos (RBC).
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Segun Aamodt y Plaza (1994), RBC es un paradigma de la solucion de problemas que
utiliza el conocimiento especifico de la experiencia de situaciones problematicas
concretas para resolver un nuevo problema. Generalmente, RBC consta de cuatro pasos:
(1) recuperar el caso o casos mas similares; (2) la reutilizacion de la informacion y el
conocimiento en ese caso para resolver el problema; (3) revisar la solucién propuesta 'y
(4) mantener las partes de esta experiencia Utiles para la futura resolucion de problemas
(Aamodt & Plaza, 1994). ). En esta investigacion se utilizo el enfoque CBR para comparar
el proceso disefiado de offshoring con el proceso exitoso de offshoring de mas empresas
con este tipo de experiencia como andlisis de referencia. Sobre la base de este analisis,
se evalué la validez general de los procesos y se identificaron recomendaciones para

posibles mejoras (hito 8).

3.3 Los métodos de recoleccion de datos

Para abordar el objetivo de la investigacion, se emplearon métodos inductivos de
investigacion cualitativa. Los datos se reunieron en parte durante 6 semanas de pasantia
en Raillncs, Departamento de Adquisiciones Estratégicas NRP, en parte luego a través
de Skype y correo electronico, y en parte ya se encontraba disponible. Los datos utilizaron
multiples fuentes, tales como datos de encuestas, y documentos internos de la empresa
para triangular el andlisis (Lampel y Bhalla, 2011). La Tabla 9 ofrece una vision general de
los diferentes grupos y la recoleccion de datos respectivadestaca en particular, la
informacion obtenida de estos grupos. Unos de las principales fuentes de datos para
identificar el proceso de abastecimiento estratégico son las entrevistas y una encuesta de
evaluacion con los compradores lideres globales de Raillnc, respaldado por las directivas
de contratacion NRP. La operacion de CSC en offshore fue investigada al entrevistar a los

compradores lideres globales, el jefe de CSC&NRP de Raillnc.
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Vision general de Métodos de Investigacion

Aplicacion Target grupo proposito

Entrevista Jefe de NPR Railinc Informaciones sobre el proceso de
abastecimiento estratégico y
procedimientos offshoring CSC

Entrevista Jefe de CSC Raillnc Informaciones sobre el proceso de
abastecimiento estratégico y
procedimientos offshoring CSC

Entrevistas CLMs Informaciones sobre el proceso de
abastecimiento estratégico y
procedimientos offshoring CSC

Entrevistas Empresas de referencia Informacion es sobre los
procedimientos de offshoring,
aprendizajes & recomendaciones

Presentaciones Adquisiciones estratégico Informaciones sobre los procesos
internas de NRP Raillnc actuales, perspectivas futuras y plan
contratacion de implementacion

Perfiles de posicion ~ RH Raillnc Informaciones sobre los papeles

de Adquisiciones oficiales, responsabilidades y tareas

del equipo de compras NRP

Tabla 9: métodos de recoleccién de datos

3.3.1 Entrevistas

Durante un periodo de junio de 2015 hasta noviembre de 2015, se realizaron un total de
11 entrevistas semiestructuradas que duraron desde 30 hasta 60 minutos. Se prepararon
de antemano Scripts para dichas entrevistas (Ver Anexos 2-5), cubriendo los dos temas
del proceso de abastecimiento estratégico y procedimientos de CSC. Con el fin de
asegurar la comprensibilidad de la entrevista, su amplitud y valor informativo, se realizé
una prueba de entrevista con un comprador lider global. La estructura final de la entrevista
fue enviada a los informantes por anticipado para su preparacion.

En general, los datos verbales en forma de transcripciones de entrevistas proporcionaron
la base para informar sobre resultados de la investigacion correspondiente (Weston et al.,
2001). Por lo tanto, se utilizaron todas las entrevistas para construir un sistema de
codificacién y asi estructurar la informacion obtenida de una manera significativa para su
andlisis. Segun Burnard (1991) los sistemas de codificacion deben utilizarse para vincular

temas y asuntos tratados en las entrevistas entre si para formar un sistema de categorias
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razonablemente exhaustiva de areas tematicas. Asimismo, las declaraciones de cada
encuestado se agruparon en diferentes grupos tematicos.

Posteriormente, se determinaron sub-categorias con el fin de lograr un sistema de
clasificacion méas detallada. Las respectivas tablas por cada entrevista se pueden
encontrar en los Apéndices 8 & 9. Los codigos para la entrevista de abastecimiento
estratégico eran "madurez del proceso" (consciencia del proceso y su estandarizacion),
"status quo" (disefio de proceso actual, problemas) y "recomendaciones futuras" (FCE y
actividades para ser deslocalizados). Los cédigos para las entrevistas de deslocalizacion
eran " operaciones de deslocalizacion status quo " (proceso y los desafios de
transformacion CSC), equilibrio (riesgos y beneficios) y "evolucion de la deslocalizacion"
(futuras recomendaciones CSC y FCE). Por otra parte, también se utilizaron datos de una

encuesta llevada a cabo ya en 2014.

3.3.3 Anédlisis Comparativo

Un andlisis de referencia proporciona los medios para comparar un proceso o modelo
disefiado con un proceso o0 modelo que cumpla con el mismo objetivo de otras empresas
para asi de detectar discrepancias significativas y las mejores practicas (Dul y Hak, 2008).
En este contexto, se utilizé un andlisis de referencia externa como medio para validar el
plan de implementacion disefiada antes de que se llevara a cabo efectivamente. Segun
los empleados deadquisiciones NRP de Railinc., no hay datos internos disponibles para
medir la situacion antes y después de la actuacién. "Nada ha sido medido o reportado
dentro de la funcién de adquisicion estratégica, no hay informacion de referencia interna o
comparacion del servicio antes y después de la aplicacion de la CSC." (RI3) "No sabemos
cuanto tiempo se toma generalmente para establecer una solicitud de informacién (SPI), o
llevar a cabo un analisis de gastos; por lo tanto, un andlisis interno antes vs. después
basado en el nivel de calidad o el tiempo dedicado a cualquier actividad no es posible.
"(CSC1). Asies que, este analisis de referencia externa proporciona una base para
evaluar las medidas adoptadas en comparacion con otras empresas y no con los
procesos internos propios.

En general, este andlisis se utiliz6 para formular recomendaciones sobre posibles
modificaciones de la solucién y evaluar su validez (Van Aken et al., 2012). Datos

recogidos a través de entrevistas con cinco empresas experimentadas en offshoring se
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utilizaron como medio de validacion y evaluacion del plan de offshore y su implementacion
para Raillnc. Debido a la limitacién de tiempo de esta tesis y el limitado acceso a otras
empresas, se utilizaron los contactos de Raillnc. con el fin de identificar a las empresas
adecuadas que podrian contribuir a este estudio. Un total de 12 empresas que formaban
parte de la base de proveedores de Raillnc. fueron contactadas.

De estas 12 empresas, un total de cinco empresas de diferentes industrias contribuyeron
a este andlisis. Todas las empresas tienen entre 4-7 afios de experiencia offshorey/o
CSC y todas las empresas han transferido las operaciones de contratacion (véase el
Apéndice 5).

Con el fin de lograr una evaluacién estructurada, se definieron pardmetros de referencia
relevantes con base en el esquema del plan definido de implementacion offshore: la razén
deloffshoring, el alcance de las actividades transferidas, las medidas de preparacion, las
medidas de transicion, las medidas de revision de desempefio y las medidas de apoyo de

los empleados.

3.4. Investigacion de validez y fiabilidad

Con el fin de lograr resultados significativos, es fundamental emplear ciertas medidas de
criterios de calidad para el disefio de la investigacion. Este estudio tomo tres tipos de
medidas de calidad en cuenta: controlabilidad, validez y fiabilidad. Controlabilidad es el
requisito basico para la evaluacion de la validez y fiabilidad y revela como se ejecuté el
estudio, cuales métodos se utilizaron y como se elaboraron conclusiones (Van Aken,
2012). Esto se ha logrado mediante la documentacion de todos los pasos dados en el
proceso de investigacion y la adhesion a la estrategia de investigacion predefinida. La
validez se refiere al grado en que un resultado se justifica por la forma en que se generé
(Yin, 2003). Por lo tanto, todos las trascripciones de entrevistas y encuestas y sus
respectivos resultados se han incluido en el apéndice para presentar los resultados en la
forma mas precisa posible y proporcionar al lector la justificacion de las conclusiones
extraidas. La validez general y la fiabilidad de una investigacion se ve reforzada por un
protocolo de investigacion bien disefiado (Yin, 2003).

Mediante el uso de mdltiples fuentes de datos, la fiabilidad de los estudios aumenta (Voss
et. Al., 2002). Por lo tanto, se han empleado diferentes recursos como puede verse en la
Tabla 9.
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Por dltimo, y para garantizar el anonimato de los entrevistados y obtener respuestas
honestas y completas, las declaraciones de los encuestados se refieren Unicamente a
nombres en clave predefinidos (Apéndice 1). A lo largo de este informe no solo se utilizan
citas de los encuestados para destacar y mostrar la situacion de Raillnc. sino también

para presentar aprendizajes y recomendaciones futuras.

4. Resultados y analisis de datos

El siguiente capitulo trata de los resultados de la investigacion, identificando el analisis de
problemas y el diagnéstico mediante la validacion de la declaracion del problema inicial
proporcionada por Raillnc. Ademas el proceso de abastecimiento estratégico se asigna
con el fin de ofrecer la base para la etapa de disefio de la solucién de esta tesis. Por

ultimo, se evalla la madurez offshore de Raillnc.

4.1. Verificacion del Problema

La verificacion del problema evalla el enunciado del problema inicial de la empresa, como
se detalla en el capitulo 1 y tiene como objetivo responder a la pregunta de investigacion
a) Cuales son los factores problematicos que influyen negativamente en la eficacia de la
division de las adquisiciones estratégicas NRP?

Con el fin de estructurar los factores problematicos identificados, se disefié un arbol de
causa y efecto (Figura 5). Seis causas principales fueron identificadas como areas
problematicas dentro del Departamento de Adquisiciones Estratégicas NRP. Las causas
se muestran en importancia descendente de acuerdo a la frecuencia mencionada a lo
largo de las entrevistas. [3 entrevistados de adquisicion estratégica NRP onshore han

sido considerados]
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Figura 5: Diagrama de causas y efectos

1. No centralizacién [mencionado por 3 de 3]

Como se menciond en el capitulo introductorio, adquisiciones NRP en Raillnc. esta
organizada actualmente en forma descentralizada con los compradores locales del sitio,
quienes son responsables de las actividades de compras operativas en el lugar y los
compradores lideres globales que gestionan todas las solicitudes globales y operaciones
estratégicas. Ademas, estos compradores lideres globales estan ubicados en diferentes
paises, pero organizados por commodities. Esta configuracion organizacional hace que
sea un reto agrupar y poner en comun ciertas actividades y lograr asi un mayor nivel de
estandarizacion y eliminacién de la duplicacion del trabajo. Mediante la creacion de un
"single point of contact " (Unico punto de contacto) en la forma de un CSC, Raillnc
pretende superar esta barrera. Sin embargo, las necesidades y requisitos de contratacion
especificas difieren segun la region, el pais y loscommodities. Asi es que algunas
actividades requeriran siempre el contacto con el personal de las partes interesadas y su
cercania con el negocio. En consecuencia, hay un problema: encontrar el justo equilibrio

entre la centralizacion y la descentralizacion. "El objetivo [de la CSC] deberia ser el de
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realizar un nivel de servicio superior, estandarizar las actividades y crear flujos de trabajo
eficaces." (RI1) Asi, la empresa debe identificar aquellas tareas que pueden ser
estandarizadas en un CSC con el objeto de lograr un nivel de servicio superior y generar
flujos de trabajo mas eficaces para aquéllos.

2. La cantidad de Personal es insuficiente [mencionados por 3 de 3]

Casi todos los compradores lideres globales declararon que actualmente no encuentran el
tiempo para investigar en medidas de optimizacion de procesos y de normalizacién, ya
gque estan demasiado ocupados con tareas operativas como las ofertas de licitaciones y
subastas.

El uso de estos compradores lideres globales altamente experimentados y capacitados
para las tareas operativas por lo tanto conduce a un uso ineficiente de los recursos y el
tiempo.

"En comparacion con la funcién de adquisiciéon con el producto relacionado [PR], la
organizacion NRP genera un tercio del gasto total en todo el mundo. Sin embargo,
mirando el nimero total de empleados de tiempo completo [ETC] dentro de la funcién de
compras, ni siquiera el 10% de las ETC pertenecen a NRP. "(RI4). Estas cifras muestran
la escasez de empleados de contratacion NRP en general basadas en el gasto por
empleado.

3. Bajo nivel de estandarizacién [mencionado 2 de 3]

La Adquisicion Estratégica NRP se organiza en commodities. Debido a las diferencias
funcionales de los productos basicos, varios enfoques difieren en cierto grado. Por
ejemplo, las empresas de servicios publicos basicos que consisten en la energia, el gas y
la electricidad, es muy especificaen su localizacién geograficadebido a las distintas
regulaciones diferentes por pais. Sin embargo, para otros productos basicos, como los
servicios de negocios o servicios de logistica, no es necesario distinguirlos con tanto
detalle. En consecuencia, el nivel de la estandarizacion del proceso de abastecimiento
estratégico sigue siendo considerablemente bajo.

Ademas, muchos compradores lideres globales declararon que hay oportunidades para
normalizar el flujo de trabajo del proceso de abastecimiento estratégico especialmente en

términos de las plantillas que se utilizan para el proceso de licitacion. Sin embargo, estas
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oportunidades no se han aplicado todavia, lo que lleva a ineficiencias y procesos que

consumen tiempo.

4. Soporte insuficiente CSC [mencionado por 2 de 3]

A lo largo del ultimo afio ha habido cursos de capacitacion para el personal en relacién
con las actividades de adquisicion del CSC transferidas en general. Sin embargo,
muchos de los entrevistados mencionaron la falta de conciencia de los procesos de
negocio de la mayoria de los miembros del personal del CSC. "Ensefiandoles la
secuencia de actividades que hay que hacer es una cosa, pero la comunicacion de la
urgencia y la prioridad de ciertas tareas sobre los demas es un sentimiento que sélo
puede desarrollarse cuando usted esta en el lugar." (RI12) Esto lleva a la duplicacién del

trabajo, alarga los tiempos y resulta en procesos ineficientes.

Estas causas conducen a varios efectos en tres niveles diferentes. El primer nivel lo
ocupan los efectos directos, a saber, la eficacia de tareaslimitadas, procesos que
consumen tiempo y sin uso efectivo de las capacidades de CSC. Estos factores, en
consecuencia conducen al siguiente nivel de efectos que implican altos costos de
procesos combinados con la eficiencia del proceso que conduce finalmente a un nivel de
bajo rendimiento y a altos costos (ver Figura 5). Al tomar las causas mencionadas, los

efectos respectivos pueden abordarse y analizarse de manera estructurada y eficaz.

4.2. Diagnostico de problemas

En general, la organizacion de obtencion estratégica NRP no esta centralizada y sélo una
estandarizacion limitada la reemplaza. Ademas, un nimero insuficiente de profesionales
de compras dificulta la organizacion de invertir tiempo necesario en medidas de
optimizacion de procesos Yy la identificacion de oportunidades de ahorro.

Un conjunto de organizacion descentralizada por lo general limita la eficiencia y eficacia
de los procesos distribuidos globalmente (Hutzschenreuter et al., 2011a). Por lo tanto,
Askin y Masini (2008) argumentaron que la transferencia de tareas a un COS ayuda a una
empresa a estandarizar, racionalizar y consolidar las actividades de negocios. Por otra
parte, Lewin y Peeters (2006) sefalaron que las empresas con actividades offshore

pueden lograr mejoras en los niveles de servicio en calidad y plazo de entrega en un
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tiempo relativamente corto. Esta afirmacion se apoya en Kedia et al. (2008) quienes
encontraron que offshoring puede mejorar la calidad total de los servicios prestados a los
grupos de interés. Otro conductor para aplicar el offshoring es la mayor atencion a la
actividad principal (Kumar et al., 2008). En el caso de Raillnc, esto puede ser interpretado
como el objetivo del comprador lider global para centrarse mas en tareas
estratégicamente valiosas. Ademas, Couto et al. (2006) propusieron que la
deslocalizacién ayuda a traer una fuerza de trabajo talentosa a bajo costo, siendo por lo
tanto una fuente de mano de obra adicional para las empresas con costos sensibles.

En consecuencia, se puede concluir que offshoring tiene tedricamente el potencial para
hacer frente a algunos de los problemas de Raillnc para lograr un mayor nivel de personal
de adquisiciones y su centralizacion, y una mayor estandarizacion. Ademas, el aumento
resultante en los niveles de servicio crea beneficios para los grupos de interés como los
clientes finales de la funcién de compras, que en consecuencia podria aumentar el nivel
de conciencia de las adquisiciones dentro de la organizacion.

De todas maneras, un requisito importante antes de la tarea de mudarse a una CSC, es
tener un proceso soélido y robusto en su lugar con el fin de disminuir el impacto perjudicial
(Lampel y Bhalla, 2011).

Baja conciencia sobre los procesos fue uno de los problemas mencionados en Raillnc, lo
gue conduce a la hipotesis de que los procesos en marcha no son exactamente sélidos o
robustos. Por otra parte, Lewin y Peeters (2006) afirmaron que las empresas necesitan
cerca de 18 meses para ganar la confianza suficiente para iniciar offshoring y actividades
mas complejas una vez que el CSC esta en su lugar. Con el fin de lograr los mejores
resultados posibles al transferir tareas offshore, los procesos deben optimizarse primero
antes de ser transferidos (Askin y Masini, 2008).

En primer lugar, es crucial identificar el proceso de abastecimiento estratégico con el fin
de crear un proceso robusto como base para la transformacion.

En conclusion, la deslocalizacién puede ser una solucion ala estratégica NRP del
problema que Raillnc enfrenta actualmente; sin embargo, la creacion de un proceso
robusto y la mejora de la experiencia de offshoring se deben abordar de antemano. Por lo
tanto el enfoque de investigacion tal como se describe en el capitulo 3 resulta ser valido

para su implementacion.
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4.3. Definicion del Proceso de Abastecimiento Estratégico

El propdsito de estas lineas es responder a la pregunta b):

¢ Coémo deberia ser idealmente el plan estratégico de Raillnc?

Basado en la teoria de abastecimiento estratégico discutido presentado, en el capitulo 2,
el esquema principal del proceso de abastecimiento estratégico ya estaba decidido.
Seguidamente, se utilizo la entrevista de entrada de los compradores lideres globales
para identificar tareas y elementos especificos para el proceso de
abastecimientoestratégico ideal de Raillnc.

El propdésito de estas lineas es responder a la pregunta b):

¢, Cémo deberia ser idealmente el plan estratégico de Raillnc?

Trent & Monczka (2003) han establecido que el proceso de abastecimiento estratégico

esta determinado por un enfoque de siete pasos, como muestra la Figura 6.

Gestién de

Planeacion Andlisis
demanda

Abastecimiento Contrataciéon Comunicacién Evaluacién

Figura 6: Esquema del proceso de abastecimiento estratégico

I. Planeamiento de largo plazo

La mayor diferencia en las actividades de abastecimiento es su planeamiento a largo
plazo, mayormente la identificacion de oportunidades de ahorro, medidas de optimizacion
de procesos y la definicion de una estrategia de abastecimiento de acuerdo a la comodity.
Con un limite de trabajo de 2-5 afios, la resolucién de una estrategia de comodities tiene

por fin registrar los mayores riesgos y oportunidades en los negocios de Raillnc. (RI2)

[l. Andlisis de Datos

El Andlisis de Datos envuelve la investigacion in situ y los datos de proveedores,
validando y clarificando la informacién distribuida mundialmente.

“Un analisis de datos comprensivo y continuo resulta una medida indispensable que sirve
como base para todas las actividades de abastecimiento. Si la compafiia desconoce
cuanto gasta por tal o cual servicio o producto, ésta actla ciegamente y no tiene chance

alguna de mejoramiento” (RI3).
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lll. Gerenciamiento de la demanda

El Gerenciamiento de la demanda agrupa a los respectivos participantes para reconocer
los requerimientos de las unidades de negocios y también sus presupuestos. La
especificacion de las necesidades es un punto muy importante ya que sitta el alcance de
los requerimientos de servicios, el rango de precios, el contenido de los Acuerdos de Nivel
de Servicio(ANS),

y los indicadores clave de rendimiento (KPIs)

IV. Proveedores Externa

Estableciendo la actual base de provision, deberia ser generalmente el primer paso para
evitartraer nuevas aunque innecesarias fuentes de proveedores. “ Entender la base actual
en cuanto a los proveedores se refiere, y utilizando un gerenciamiento centralizado y
comprensivo, éste resultara clave para un proceso de abastecimiento eficiente” (RI1).
Consecuentemente, los proveedores capaces de satisfacer las necesidades requeridas

son seleccionados. En elcaso de no haber proveedores apropiados, se integraran nuevos.

V.Negociacion y Contratacion

Basadas en la informacién provista durante el proceso de licitacién, la funcién de
abastecimiento y su respectiva unidad de negocios seleccionan al proveedor mas
apropiado para el proceso de negociacion. Luego de la seleccién, comienzan las
negociaciones legales y comerciales. Estas estan sujetas a los requerimientos especificos
de la fase de licitacién y a las respectivas condiciones legales de Raillnc y sus

proveedores.

VI. Comunicacion del Contrato

Un paso muy importante para el cierre del proceso de abastecimiento es la
documentaciéon y comunicacion del nuevo contrato, o sus alteraciones. “ Si los contratos
negociados no son comunicados a nivel global, nadie sabr& de su existencia y por lo tanto
no se utilizaran, llevando a la insatisfaccion del proveedor y a un uso ineficiente de

recursos” (RI3).
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VII. Revision de rendimiento y Desarrollo de Proveedores

Los proveedores deben ser evaluados sobre una base continua y su rendimiento debe ser
asimismo revisado. “La evaluacién del Proveedor debera ser realizada en la forma de una
planilla informativa que resuma el rendimiento y los grados de servicio de acuerdo a las
KPI/ANSs predefinidas” (RI12).

Estas medidas deben ser especificadas en cooperacion con los respectivos participantes
para asi lograr informacion y criterios claros, definiendo entonces el standard deseado

para el proveedor.

4.3.1. Tareas que se pueden transferir offshore

El propdésito de este parrafo es responder a la pregunta de investigacion c¢) ¢ Qué tareas
estratégicas de abastecimiento de adquisiciones Raillnc NRP se pueden transferir
offshore? El resultado de la encuesta respectiva realizado para evaluar las actividades de

abastecimiento estratégico se puede encontrar en la Tabla 10.
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Anadlisis de datos  Creacién de analisis de gastos A 3,5
Preparacion de QBRs B 3,2 2,6
Limpieza y validacién de datos de gastos C 3 3,3
Benchmark y analisis de mercado D 3,5 3,1
Identificar panel de proveedores armonizada E 5,2 5,4
Definir la oferta base de categorizacion F 4,9 6,6

Planeamiento a Creacién de estrategia tactica (comodities) G 8,1 7,8

largo plazo Creacion de estrategia operacional (comodities) H 8,5 7,6
Creacion de estrategia estratégica (en general) I 8,2 8,6
Alineacion con los objetivos/negocio J 7,6 8,4

Crear nuevas oportunidades de mejora
Realizar auditorias periddicas de cumplimiento

Realizar auditorias de feedback M 3,8 4,5
Tomar acciones sobre los resultados N 7,6 4,6
Gestion de Identificar las necesidades / requisitos de negocio 0 5,4 6,4
demanda Definir el alcance (precio, calidad..) P 6,8 7

Compruebe el presupuesto
Abastecimiento  Adquisicidn de base de proveedores
de proveedores Discutir necesidades de abastecimiento /licitacion
Conducta SPI
Conducta SDP
Conducta PDP
Resumir resultados de licitacién

4,6 55
4,7 8,5

0|

<

5,4 5,6

Analizar los resultados de licitacion X 6 5,8
Seleccionar proveedor capaz Y 5,2 7,4
Negociaciéon & Acuerdo contractual de instalacion Z 5,8 52
contratacion Negociar contratos / marco acuerdos AA 6,8 4,7
Almacenar fisicas & por via electrénica BB 1,6 1,2
Comunicacion Comunicar nuevas iniciativas CcC 4,8 6
del contrato Comunicar los nuevos contratos DD 2,2 2,2
Administrar la base de datos de contrato EE 2,8 1,6
Evaluacion del Evaluar el desempefio del proveedor FF 4 7,8
funcionamiento  Evaluar los proveedores basados en KPls GG 2,6 3,4
& desarrollode  Reevaluar los proveedores sobre base de resultados HH 4,2 6,2
proveedores Identificar anual bonus/devolucion 1 2,8 2,2
Resultados de auditoria de documentos JJ 2,2 14
Construir relaciones estratégicas con los proveedores KK 8,1 5,4
Fomentar iniciativas de desarrollo de proveedores LL 7,9 5,8

Tabla 10: Evaluacion de las actividades de abastecimiento estratégico

Con base en el proceso de abastecimiento estratégico disefiado, todas las actividades
sefialadas se enumeran y clasifican de acuerdo a su nivel de complejidad y cercania con

el negocio. El nivel de complejidad de la tarea se define por el nivel de repeticion de
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tareas, la digitalizacién y la normalizacion y el conocimiento / experiencia especifica
requerida para cumplir con la actividad (Lewin y Peeters (2006), y la cercania a las partes
interesadas requeridas refleja el nivel de participacion necesaria de los interesados para
ejecutar la tarea y establecer la importancia estratégica (Hutzschenreuter et al. 2011a).
Las tarifas exhibidas son los promedios de los once entrevistados.

La presentacion gréfica en forma de un sistema de coordenadas muestra como las
diferentes actividades se distribuyen en los cuatro cuadrantes. El cuadrante 3 muestra las
tareas de baja complejidad y no requieren mucha participacion de los interesados. 16 de
las 38 actividades evaluadas cayeron en este cuadrante. Estas 16 actividades se
agruparon en cuatro paquetes de trabajo complementarias, teniendo en cuenta su
interrelacién en el proceso de abastecimiento. En consecuencia, el primer paquete de
trabajo identificado fue la administracion de contratos (rojo), el segundo fue el andlisis de
datos (naranja), el tercero fue la evaluacién del cumplimiento (verde) y el cuarto se trata
de licitacién con proveedores (azul). En el siguiente, estos paquetes de trabajo se
presentan en detalle; se citan resultados de la evaluacion [code: nivel de complejidad /

cercania a la empresa requerida].

10

’ | o |0 FE

1

I

!

GG I

3 I
DD I | I

|

|

!

I

!

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 7: Matriz de Evaluacion de las actividades de abastecimiento estratégico
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Paquete de Trabajo 1: Administracion de Contratos [BB, DD, EE, GG, I, JJ]

El primer paquete de trabajo requiere baja complejidad y cercania limitado a las partes
interesadas. La administracion del contrato implica el almacenamiento electrénico y fisico
de los contratos [BB: 1,6 / 1,2] y la gestion y la administracion de una base de datos
centralizada [EE: 2,8 / 1,6]. Por lo tanto, el CSC debe hacerse cargo de la administracion
de esta herramienta y sera responsable de hacer que todos los contratos globales estén
facilmente disponibles y accesibles para los compradores de todo el mundo a través de la
herramienta de base de datos de contrato electronico.

Ademas, el monitoreo y la documentacién de cumplimiento de los proveedores a los
términos contractuales acordados y KPIs (key perfomance indicators) es otra tarea
importante [GG: 2,6 / 3,4]. Este monitoreo incluye estandares de cumplimiento, tales como
la comparacion de los precios y condiciones de pago de las facturas con las tasas como
se indica en el contrato respectivo. Esta evaluacién debe hacerse sobre una base regular
ya que la empresa presenta "inconsistencias contractuales y precios demasiado altos en
el pasado." (RI1) .

Los resultados de estas auditorias deben ser resumidos y comunicados en forma de un
informe periédico destinado a los compradores lideres globales que a su vez deben tomar
las acciones apropiadas [JJ: 2,2 / 1,4]. En términos de comunicacién, el CSC también
debe ser responsable de informar a los interesados sobre los nuevos contratos o cambios
en los contratos a través de correos electronicos actualizados regularmente y la base de
datos del contrato. [DD: 2,2/ 2,2].

Para concluir, todas las actividades identificadas en este paquete de trabajo sé6lo
requieren el uso de la base de datos de contratos interna y los sistemas de planificacion
de recursos empresariales (PRE) y ningun contacto regular con las unidades de negocio.
Por lo tanto, ellos son adecuados para estar offshore y se pueden manejar con soltura por
parte del CSC.

Paquete de Trabajo 2: Analisis de los datos [A, B, C, D]

El segundo paquete de trabajo es de bastante baja complejidad y también requiere
cercania solamente limitada a los grupos de interés. Este paquete de trabajo debe incluir
actividades tales como validacion y limpieza de datos de gastos [C: 3/ 3,3]. Estas tareas

estan dirigidas a garantizar la correcta clasificacion de los proveedores en el grupo
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correcto de mercancia / producto / servicio, con el fin de lograr una alta visibilidad y
transparencia del gasto cuando el grupo de proveedores se encuentra bajo diferentes
categorizaciones. Las siguientes citas destacan la importancia de esta actividad:

"Cada persona en la organizacion debe tener acceso a los mismos datos de gastos y
estos datos debe ser corregidos y validados de forma regular.” (RI3). "Los datos del gasto
transparentes y accesibles es la base fundamental para todas las actividades estratégicas
llevadas a cabo en la funcion de compras.” (RI1).

Ademas de la creacion de informes de gastos regulares [A: 3,5/ 4], como la agrupacién
de proveedores en comodidades, pais o region, con el fin de identificar a los proveedores
con el mayor volumen de gasto y de negocios, resulta en una actividad importante para
llevarse a cabo. Esto se sustenta en la siguiente cita: "El conocimiento de la distribucién
de gastos y del proveedor principal es crucial en la definicion de la base de proveedores
estratégicos." (RI2).

Todas las actividades identificadas se pueden llevar a cabo con los sistemas PRE
internos, de investigacion de Internet y contacto estandarizado para los grupos de interés
en forma de encuestas. Por lo tanto estas tareas son adecuadas para ser transferido al
CsC.

Paquete de Trabajo 3: Evaluacion de cumplimiento [L, M]

El tercer paquete de trabajo, evaluacion del cumplimiento®, pertenece a la seccién de
"planificacion a largo plazo" en el proceso de abastecimiento estratégico. La evaluacion
del cumplimiento en general tiene por objetivo garantizar que las orientaciones
estratégicas definidas por los compradores globales se implementen correctamente
dentro de los sitios y dentro del CSC. Esto debe hacerse en forma de una habitual
auditoria de cumplimiento [L: 4 / 3,8]. Estas auditorias de cumplimiento implican la
auditoria de cumplimiento del proceso general basado en las directivas sobre contratacion
NRP con el fin de garantizar que los procedimientos de contratacion son comunmente
seguidos.

Ademas, el papel de evaluacion del cumplimiento del paquete de trabajo implica la
recopilacion de informacion interna periddica del departamento de adquisicién y también
de las partes interesadas externas con el fin de apoyar a los compradores globales en la
identificacion de nuevas areas de mejora y hacer frente a procesos ineficientes [M: 3,8 /
451].
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Como ambas actividades pueden llevarse a cabo con los sistemas PRE internos y
contactos estandarizados para las partes interesadas y organizacién de obtencion NRP
en forma de encuestas, estas tareas se encontraron como aptas para ser transferidas al
CSsC.

Paquete de Trabajo 4: Licitacién Proveedor [Q, T, U, W]

El cuarto paquete de trabajo que podria ser offshore se define con un moderado nivel de
complejidad y requiere cercania media a los grupos de interés. La funcién del Proveedor
de Licitacién consiste en la obtencion y evaluacién de riesgo financiero de nuevos
proveedores a nivel mundial y el uso de la herramienta e-licitacion de Raillnc. Por lo que,
el primer paso para evitar la carga de trabajo innecesaria es comprobar la aprobacién del
presupuesto para la licitacién requerida [Q: 2,2 / 3,8]. Si se aprueba el presupuesto, las
SPI[T: 4,2/4,2] y SDP [U: 4,6 / 4,5] se pueden llevar a cabo de forma muy estandarizada
con la ayuda de plantillas predefinidas por los compradores lideres globales.

Ademas, el CSC puede proporcionar un pre-analisis basico de los resultados del proceso
de licitacion mediante la inclusién de un ranking de costos y capacidad de evaluacion [W:
4,5/2,2].

Para concluir las actividades identificadas para este paquete de trabajo, se requiere
acceso a la herramienta de e-abastecimiento y potencialmente a los sistemas PRE en los
datos del proveedor en caso de ser necesario.

Por lo tanto este paquete de trabajo debera ser adecuado para ser transferido al CSC.

La figura 7 muestra la distribucion en el sistema de coordenadas y puede verse que los
cuatro paquetes de trabajo identificados tienen ligeras diferencias de nivel de complejidad.
En general, las empresas deben seguir un enfoque paso a paso, por tanto, la
deslocalizacion de las tareas mas complejas solo debe llevarse a cabo cuando los
procesos anteriormente deslocalizados son bien manejados y robustos (Lewin y Peeters,
2006).

Asi, los cuatro paquetes de trabajo identificados deben ser transferidos de forma
consecutiva con el fin de dar al CSC tiempo suficiente para adaptarse a las nuevas tareas.
El primer paquete de trabajo a ser transferido es la administracion de contratos, el andlisis
de datos, y el cumplimiento de los procesos administrativos posteriores y, por ultimo, la

licitacion de proveedores.
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4.4 Madurez “offshoring” en Raillnc
La madurez fue calificada a través una encuesta con los empleados de la compainiia, y

basada en cinco temas principales:

El nivel de infraestructura IT de Raillnc se calific6 como muy limitada. Esto se explica por
los numerosos sistemas ERP usados en toda la compaiiia, y su variedad puede ser
establecida por el crecimiento de la empresa a través de fusiones y adquisiciones.

El grado de transparencia y estandarizacion de los procesos se evalu6é como limitado, ya
gque cada sistema ERP requieren de diferentes conductas y procesos, lo cual significa una

muy limitada estandarizacion.

El nivel de la madurez offshore también se mostré muy limitada si bien la mayoria de las
respuestas reconocen el beneficio de la funcién CSC, aunque existieron dudas sobre las

capacidades de la nueva oficina.

El grado de asistencia de los empleados fue calificado de limitado, debido a:

A) Los empleados en sus posiciones usuales mostraron cierto temor a perder sus
respectivos puestos.
B) Los compradores actuales no confian en que los nuevos empleados en elCSC

entiendan el nuevo modelo de negocio.

El Nivel de Comunicacién Continua se present6 asimismo como muy limitado. La
distribucion del sitio de Raillnc en todo el globo hizo muy dificil la comunicacion desde los
sitios clasicos de la empresa hacia los CSC, debido a diferencias en el huso horario y
limitaciones culturales. En segundo lugar, el temor de los compradores en los sitios
clasicos a perder sus puestos de trabajo no ha fomentado la voluntad de los mismos a

comunicarse con elCSC.
Como conclusién, podemos decir que el Abastecimiento NRP de Raillnc se encuentra adn

en sus comienzos para las operaciones offshore. Existen muchas areas que la funcion

NPR necesita mejorar para asi utilizar elCSC offshore de manera eficiente y efectiva, y
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lograr de esta manera sus objetivos, principalmente centralizacion, un mayor nivel de su

fuerza de trabajo y ahorros en los costos operacionales.

4.4.1. Evaluacion de las medidas de mejora

Reflexionando sobre la teoria de la deslocalizacién académica mencionada en el capitulo
2, se puede concluir que las areas de mejora recomendadas resultan validas para evitar
ciertos riesgos asociados con offshoring.

La inversion en un sistema PRE global, asi como auditorias internas periédicas para
medir el cumplimiento de procesos podrian disminuir el riesgo de pérdida de control y la
ineficiencia operativa definida por Lewin y Peeters (2006). Ademas, el feedback y las
reuniones también se alinean con los resultados académicos: Jensen et al. (2008),
recomiendan el establecimiento de una red onshore - offshore adentro y ciclos de
feedback con el fin de apoyar el intercambio de conocimientos y mejorar los procesos.
Mediante el establecimiento de esta medida, la empresa puede minimizar el riesgo de
pérdida de conocimiento identificado por Kedia et al. (2008) y el riesgo de la mala calidad
del servicio (Couto et al., 2006).

Ademas, el apoyo propuesto de los empleados como plan de desarrollo de la carrera, la
rotacion laboral y la formacion continua pueden ayudar a minimizar el riesgo de procesos
disruptivos mencionados por Lampel y Bhalla (2011) y el riesgo de una alta rotacion de
empleados declarado por Lewin y Peeters (2006). La comunicacién sobre los distintos
niveles de gestion podria contrarrestar el riesgo de los altos costos de monitoreo
identificados por Kedia et al. (2008) ya que a través de la comunicacion el problema
puede detectarse a tiempo y los gastos de vigilancia podrian ser disminuidos. Ademas, el
sistema de venta de entradas podria ayudar a disminuir el riesgo de la mala calidad del
servicio y el riesgo de pérdida de control (Lewin y Peeters, 2006).

Por ultimo, el punto compartido propuesto tanto para el CSC y onshore empleados tiene el
potencial de reducir al minimo los riesgos asociados a la pérdida de datos (Kumar et al.
2009), la disipacion de los conocimientos de una moral débil en los empleados (Kedia et
al., 2008) y (Lewin y Peeters, 2006), ya que conecta los dos equipos, y fomenta la
documentacion regular.

En conclusion, todas las medidas de mejora identificadas ayudan a minimizar ciertos

riesgos. Sin embargo, los riesgos relacionados con los costos invisibles debido a procesos

53



Offshoring - partes del proceso de abastecimiento estratégico de una
organizacion de servicios compartidos una tesis de resolucion de problemas
Tesis de Maestria en adquisiciones NRP en Railinc

ineficientes, un mayor esfuerzo de formacién y pagos bajos segun lo declarado por
Stingfellow et al. (2008) no se encuentra todavia realmente abordado. Las auditorias
internas podrian detectar estos posibles costos invisibles; sin embargo, Raillnc debe
realizar un seguimiento de estos costos y establecer contramedidas caso por caso para

mantener éstos en un minimo.

4.5. Conclusion de los resultados y analisis

A lo largo de este capitulo se han detectado areas problematicas dentro de la funcion de
compras NRP, éstos incluyen no centralizacion, nimero insuficiente de profesionales de
compras, conocimiento limitado del proceso de abastecimiento, limitado nivel de
normalizacion, bajo nivel de experiencia del CSC y no hay soporte del CSC suficiente en
su lugar. Después de haber establecido estos impactos negativos, se concluy6 que antes
de offshoring de mas tareas de contratacién como las actividades del proceso de
abastecimiento estratégico, dos requisitos principales deben estar en su lugar. El proceso
de abastecimiento estratégico se debe asignar a fondo con el fin de aprovechar la

oportunidad para mejorar el proceso primero.

5. Disefio de solucion

Este capitulo tiene como objetivo proporcionar una respuesta a la pregunta de
investigacion d) ¢ Cémo debe el plan de implementacion de deslocalizacion de las tareas
de abastecimiento estratégicos seleccionados parecer?

Aqui se presenta el plan de implementacion para el proceso de deslocalizacion. Ademas,
una evaluacion de referencia formal y una evaluacién funcional de la solucién redondea

este capitulo.

5.1. Plan de implementacién para el proceso de deslocalizacion

Este plan de implementacion tiene por objeto proporcionar directivas para los roles que se
proyectan y las diferentes acciones clave que deben cumplirse en el marco de este
proyecto. La estructura bésica de este plan de implementacion se basa en los resultados

presentados en la literatura académica; las medidas detalladas por fase se recogieron a
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través de entrevistas a expertos con profesionales experimentados en deslocalizacion
dentro de Raillnc.

La estructura basica de este plan de ejecucion se establece en cuatro fases: (1) medidas
de viabilidad, (2) medidas de transicién de funcionamiento, (3)medidas de optimizacion y
(4), las medidas de evaluacién, como puede verse en la figura 7. Un requisito previo para
el éxito de este plan de implementacion es la realizacion de las medidas de FCE definidas
en el capitulo anterior [fase O].

Fase 0: Aumentar
Offshoring madurez

1.1 Definir un

equipo designado 31 Abordar nuevos 3.1 Paguetes de 4.1 Control de

de transfi i6 P
© fransiormacion empleados CSC trabajo de calidad de servicio

Invertir en medidas
de mejora en:

. 1.2 Int ion d . i ..
-Nivel de interﬁoig;im;rrllose 2.2 Facilitar la transferencia 4.2 Evaluacion de
infraestructura de TI en consu]toliia transferencia de identificados destino
-Grado de conocimientos 4.3 Redefiniry

1.2 Definir un plan

. optimizar
de reclutamiento P

transparencia
-Madurez
deslocalizacion
-Apoyo de los
empleados
-Comunicacién

1.4 La creacion de
la oficina y de la
infraestructura TI
1.5 Definir un
Acuerdo de nivel
de servicio (ANS)

Figura 8: Plan de implementacion offshore de Raillnc

Estructura general del plan de implementacion

Dressler (2007) describié la importancia de las medidas de viabilidad como uno de los
factores clave de éxito y también definié medidas de viabilidad con el fin de configurar
elCSC de una manera sostenible y preparar a todos los participantes para la fase de
transicion. Posteriormente Dressler (2007) propone el uso de medidas de transicion para
asegurar que durante la fase de ejecucion real en tierra y offshore los empleados reciban
el nivel adecuado de apoyo para evitar el riesgo de procesos disruptivos y tiempo de
inactividad. También una clara definicion de funciones y responsabilidades para la nueva
estructura organizacional es otro FCE en este contexto (Askin y Masini, 2008).
WiRkirchen y Mertens (1999) hicieron hincapié en las medidas de optimizacion. Ellos
definen CSCs como una herramienta para disminuir los costos operativos y laborales.
Para alcanzar este objetivo, WiRkirchen y Mertens (1999) proponen, que los procesos

deben ser medidos y mejorados a fin de lograr altos retornos sobre la inversién en un
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CSC en forma continua. Estas medidas también deberian conllevar la formacién regular y
talleres para aumentar las capacidades del CSC (Vlaar et al., 2008). Por lo tanto, las
medidas de optimizacion debe ser una parte esencial del plan de implementacion.

Por dltimo, Jensen et al. (2008) sefal6 la importancia de medidas de evaluacion en su
lugar. Los riesgos comunes al acoplarse con CSCs son la pérdida de control, la mala
calidad de los servicios y los procesos disruptivos. Contar con medidas de evaluaciéon
eficaces para evaluar el desempefio delCSC, pueden minimizar en gran medida la
aparicion de estos riesgos.

Seguidamente, estas cuatro medidas identificadas se presentan con mas detalle con la

entrada de empleados experimentados delCSC de Raillnc.

1. Medidas de viabilidad
Las medidas de viabilidad incluyen todos los arreglos de preparacién que deben llevarse a

cabo antes de la ejecucion real del proyecto.

1.1. Definir un equipo designado de transformacién

Sin personas dedicadas a trabajar para tal transformacion es imposible actuar de manera
oportunay eficaz [...] He visto transformaciones de CSC que tomaron afios debido a la
inexistencia de equipo de ejecucion especializada "(CSC1) Por lo tanto, un pequefio
equipo debe ser asignado para dirigir toda la operacion. Las responsabilidades de este
equipo implican comunicar la visién y objetivos de la empresa, definir y supervisar el
alcance y el progreso del proyecto, manteniendo a la alta gerencia informada y obtener la

aprobacion de las decisiones y la coordinacion de todas las acciones tomadas.

1.2. Integracion de internos expertos en consultoria

El equipo de transformacién requiere del apoyo de varias &reas a fin de asegurar una
buena ejecucion del proyecto. "Es importante la participacion de las funciones internas en
la ejecucion del proyecto", por ejemplo "la experiencia de la funcion de recursos humanos
y la comunidad del CSC existente puede proporcionar un gran apoyo.” (RI) Por lo tanto,
el socio de negocios de recursos humanos para la adquisicion debe patrticipar para
formular perfiles laborales requeridos en cooperacion con la RH local. Ademas, los
compradores del sitio globales son parte del equipo de capacitacion, proporcionando una

introduccion para los nuevos empleados delCSC y la realizacion de talleres de
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capacitacion para los nuevos empleados en los procesos y en sus herramientas

respectivas.

1.3. Definir un plan de reclutamiento

En primer lugar, debe determinarse cuantos empleados del CSC debe ser contratados
para los paquetes de trabajo definidos. Estos perfiles deben crearse de acuerdo a los
perfiles existentes de las finanzas y recursos humanos del CSC. Estos perfiles son:
administrador, analista, analista senior y lider del equipo. Con el fin de crear niveles de
igualdad y crear oportunidades de rotar funciones, el CSC de Adquisiciones deberia
utilizar estos perfiles como orientacion. "El lider del equipo en el CSC debe ser siempre el
primero en ser reclutado con el fin de tener una persona de contacto local siempre
disponible." (R14) Este equipo posiblemente deberia ser elegido entre el personal ya
existente en el CSC con el fin de garantizar que esta persona tiene la experiencia
requerida.

En segundo lugar, el nivel de conocimientos necesarios para cada paquete de trabajo
debe ser determinado en forma de perfiles de trabajo que detallen los requisitos exactos y
los requisitos necesarios para cumplir con las tareas. Las habilidades para llevar a cabo
las actividades definidas varian de acuerdo con el paquete de trabajo, pero se refieren
esencialmente a la capacidad de andlisis, habilidades de finanzas, las competencias
linglisticas y habilidades de presentacion de informes. Los Apéndices 6 y 7 proporcionan
un resumen de las principales responsabilidades y funciones respectivas de los cuatro

paquetes de trabajo definidos.

1.4. La creacion de la oficina y de la infraestructura de TI

Después de haber determinado el nUmero de nuevos empleados y lo que se necesitan en
materia de sistemas de TI, el equipo de transformacion debe encontrar un espacio
adecuado para los nuevos empleados de CSC en el actual edificio de CSC. Cada
empleado necesita una computadora con acceso a diversos sistemas PRE para tener
toda la informacion necesaria para realizar los andlisis solicitados. Ademas se deben
instalar todas las herramientas especificas de contratacion, tales como la herramienta de
Abastecimiento Electronico, la base de datos de administracion de contratos y la base de

datos de cuota de puntos.
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1.5.. Definir un Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS)

En plan de definir un criterio de claro alcance y una evaluacion de las funciones y
responsabilidades identificadas, Raillnc debe garantizar la ejecucién de ANS. "Un ANS
define medidas de desempeiio claros con el fin de lograr un elevado y constante nivel de
calidad de los servicios prestados por el CSC." (Rl4) "Hay que documentar todas las
actividades en un ANS, especificando el nivel deseado de calidad que deben alcanzarse
dentro de un periodo de tiempo dado. "(RI3) Asi Railinc debe construir una clara ANS
incorporando el alcance exacto de las actividades, de calidad exigidos, plazos,
prioridades, responsabilidades y las sanciones necesarias. Las unidades de negocio

como clientes finales del ANS deben ser incorporados.

2. Medidas de transicion e implementacién de negocios
Las dimensiones clave dentro de la fase de transicion de negocios e implementacion son

las de incorporacién y formacion de los nuevos empleados.

2.1. A bordo nuevos empleados CSC

El proceso de contratacion debe ser llevado a cabo por los RH locales en colaboracién
con el comprador lider o el jefe de comodities con el fin de evaluar las habilidades de
contratacion necesarias. En una etapa posterior, cuando el nuevo departamento de CSC
logre mayor experiencia, la contratacion de nuevos empleados puede ser llevada a cabo
por el equipo CSC.

El proceso de incorporacion debe implicar la presentaciéon de la empresa, incluyendo su
cultura corporativa, la configuracion de la organizacion, y en particular, la instalacion
dentro de la funcién de compras NRP, procesos NRP y directivas, las redes de NRP,

stakeholders y la colaboracion entre el personal onshore y offshore.

2.2. Facilitar la transferencia de conocimientos

Es importante que los nuevos empleados de CSC reciban una formacion adecuada a fin
de garantizar la pérdida de conocimientos y saber como mantenerla a un nivel minimo.
Ademas, los nuevos empleados deben recibir capacitacion con el objetivo de hacer frente
a las sistemas Tl y PRE y otras herramientas de adquisicion. Esto se puede deducir de la

siguiente cita: ". Los nuevos empleados deben ser entrenados de manera eficiente con el
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fin de superar la fase de transicion en forma rapida y evitar una caida en el nivel de
servicio" (RI5).

3. Operacion y las medidas de optimizacion
Las medidas de manejo y optimizacion deben abordarse luego del puntapié inicial del
proyecto para asi asegurar una ejecucion suave y paso por paso.

3.1. Paquetes de trabajo de transferencia identificados

Los cuatro paquetes de trabajo identificados no deben aplicarse de una sola vez, sino en
oleadas. Cada paquete de trabajo debe ser probado y potencialmente redisefiado
después del proyecto piloto. "La implementacion debe realizarse paso a paso con el fin
de garantizar la disposicion de los empleados de CSC y darles tiempo suficiente para
desarrollar el servicio deseado y el nivel de calidad." (SS04) Por lo tanto, Raillnc debe
medir continuamente el nivel de servicio que el CSC ofrece y s6lo si un paquete de trabajo
deslocalizado obtuvo la calidad de nivel de servicio deseado durante un tiempo

considerable, un nuevo paquete de trabajo se puede transferir.

4. Evaluacion y evaluacion de las medidas.

Por ultimo, la evaluacion y la evaluacion continua deben tener lugar para garantizar que la
calidad del servicio del proceso de abastecimiento estratégico no disminuya. "Al transferir
tareas offshore, la organizacion debe asegurar una transicion sin problemas a fin de evitar

la disminucion dréstica en el rendimiento del servicio." (RI5)

4.1. Control de calidad de servicio.

Por ultimo, debe ser evaluada la calidad general de la coordinacion de servicios entre el
personal onshore y offshore Esto implica la evaluacién periddica de los paquetes de
trabajo para encontrar areas de mejora o detectar cambios en los procedimientos. "La
compafia madre onshore debe mantener el control de los procesos; con el tiempo el CSC
desarrollara sus propios procesos y habitos "(RI3) sin embargo, esto no deberia ocurrir, ya
que aumentaria el riesgo de perder el control como también la pérdida de conocimientos
técnicos. Por lo tanto cada cambio de proceso debe ser documentado y todos los

procedimientos se deben desarrollar con o a través de la compafnia madre onshore”. Asi,
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la cooperacion entre el personal onshore y offshore debe controlarse para capturar
posibles oportunidades de mejora en los procesos y procedimientos generales.

4.2. Evaluacion de destino

Esta evaluacién consiste en la formulacion de un modelo de negocio que debe ser
actualizado regularmente para medir si el compromiso de CSC en realidad se traduce en
la realizacién de los beneficios deseados. Ademas esta evaluacion debe abordar los

costos ocultos de la transformacion y le realizara un analisis periddico de costo-beneficio.

4.3. Redefinir y optimizar

Todas las medidas de evaluacion y valoracion mencionadas apuntan a la optimizacién de
la calidad del servicio prestado por elICSC y redefiniendo / mejorando los procesos para
lograr una mejor visibilidad y control. Por consiguiente, las tres medidas de evaluacion
deben proporcionar informacién para investigar oportunidades de optimizacion y esbozar

posibles problemas que luego deben abordarse.

5.2. Evaluacién del plan de ejecucion
La evaluacion del plan de ejecucioén se llevo a cabo de una manera teérica en forma de un
analisis de referencia con otras cinco empresas y una evaluacion funcional para

determinar en qué medida el modelo aborda los problemas subyacentes.

5.2.1. Los resultados de anélisis de referencia
Este parrafo presenta los resultados por parametro de referencia del andlisis realizado,
destacando las similitudes y diferencias entre las cinco empresas y Raillnc. Por favor,

consulte el Apéndice 5 para la documentacion de este analisis.

Razones de unCSC offshore

Las razones mas importantes para las cinco empresas relativas a las tareas de
contratacion offshore por un CSC son las siguientes: para centralizar las actividades y asi
superar la configuracion organizativa descentralizada (EXT1, EXT2, EXT4, EXT5), para
estandarizar procesos (EXT1, EXT3, EXT4, EXT5), para tomar ventaja de menores costos
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laborales (EXT3, EXT4, EXT5), para manejar el rapido crecimiento de la empresa (EXT1),
para consolidar las tareas administrativas (EXT2), redisefar la estrategia de la empresa
en general (EXT2) y aumentar el nivel de servicio proporcionado (EXT3). Las razones de
Raillnc para la transferencia de las actividades offshore son el deseo de centralizar y
estandarizar ciertas actividades de compras y tomar ventaja de menores costos laborales.
Las cinco empresas operan a nivel mundial y se componen de una configuracion de
organizacion descentralizada. Con estas caracteristicas en comun, las cinco empresas
llegaron a la conclusién de que una centralizacion de las actividades de apoyo deben
aumentar la eficiencia operativa de la funcién de compras. Por lo tanto, dentro de este
contexto, se puede concluir que la toma de decision de Raillnc era razonable y bien

fundada.

Alcance de las actividades transferidas

Los cuatro paquetes de trabajo identificados fueron evaluados con el fin de determinar si
las actividades seleccionadas se transfieren normalmente para un offshore CSC. La
gestion de contratos parece ser una tarea deslocalizada frecuente, ya que cuatro de las
cinco empresas transfieren esta actividad en sus CSC. "La gestién de la contratacion,
incluyendo la administracion de contratos y la comunicacion del contrato es una actividad
que puede ser facilmente centralizada y se maneja con gran eficacia por nuestro CSC." El
andlisis (EXT3) de datos es también una actividad transferida por tres de las empresas. "E
andlisis de datos y la gestion de datos de proveedores, incluyendo el registro y
mantenimiento de SAP fue una de las primeras actividades que transferimos offshore."
(EXT2) Ademas, EXT2 transfirié su apoyo a las adquisiciones de SAP offshore en forma
de helpdesk, especialmente para las solicitudes de adquisicion. Esto podria ser una
accion también adecuada para Railinc en un futuro. Otra de las actividades identificadas
dentro de este &mbito fue la presentacion de informes de ahorro. (EXT3, EXT4)

La evaluacién del cumplimiento sélo ha sido mencionada por dos de las cinco empresas.
"El CSC es responsable de realizar auditorias internas periédicas sobre la base de
nuestros sistemas PRE con el fin de verificar si todas las OC en el sistema tienen una
oferta valida adjunta y comparar las tasas de proveedor como se establece en los
contratos con las tasas en las OC." (EXT3) La licitacién de proveedores fue descrita como
una praxis bastante avanzada por la mayoria de los encuestados. "La licitacién de

proveedores requiere un contacto muy estrecho con nuestros grupos de interés, por lo
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tanto, decidimos no transferirlo al CSC con el fin de mantener el nivel de servicio. Sin
embargo, me imagino que la licitacion puramente administrativa puesta en marcha, podria
ser manejada por un CSC, es solo una cuestion de entrenamiento. "(EXT4)

En conclusion, Railinc debe asegurarse de que alcanza el nivel de madurez adecuado y
tiene los otros paquetes de trabajo en su lugar antes de comenzar la ejecucion del cuarto

paquete, la licitacion de proveedores, ya que es calificada como una préctica avanzada.

Actividades de apoyo a la implementacion / preparacion
En promedio, la fase de preparacion antes de la aplicacion real de la transicion tomo a las
cinco empresas 1,8 afios. En general, el plan de implementacién de la deslocalizacién

disefiada coincide con el enfoque de las cinco empresas experimentadas en offshoring.

FCEs

Los FCEs especificados por las cinco empresas comparadas estaban muy en linea con
los FCE identificados a partir de la literatura y de los aspectos mencionados por los
empleados de Raillnc. Sin embargo, dos factores no se han enfatizado lo suficiente - en
primer lugar, la pre-definicion de las acciones de mitigacion y recuperacion que deben
tomarse a fin de garantizar una continuidad en el nivel de servicio y la coherencia
operativa en tiempos de crisis (EXT1), y en segundo lugar la integracion continua de las
unidades de negocio como clientes finales (EXT2).

Los FCEs que fueron mencionados por la casi totalidad de las cinco empresas fueron el
buy-in por parte de los altos ejecutivos, la implementacion paso a paso, y una buena
comunicacion, se centran en la gestion del cambio, ser transparente y abierto acerca de

los planes y la definicién clara de funciones y responsabilidades.
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Medidas Adicionales por Parametro

Parametros Anédlisis de referencia Benchmark

Alcance de las actividades e SAP abastecimiento soporte/ helpdesk (EXT2)

transferidas e Negociacion de términos prolongados de pago
(EXT3)

e Reporte de Ahorros (EXT4, EXT5)
e Cargay Actualizacién de catalogo interno de
contenidos (EXT3)

Actividades de Preparacion e Definir plan de escala (EXT3)
e Contratar consultoria externa para el apoyo
(EXT1)
e Benchmark con otras empresas
Actividades de Transicion e Gestion de riesgo continuo (EXT2)

e Estudio de viabilidad continuo (EXT3)

Medidas de verificacion de e Acuerdo de Nivel Operacional (EXT1)
comportamiento e Semanal como vs. Como deberia ser el analisis
(EXT1)
e Panel de rendimiento (EXT2)
e Encuesta de satisfaccion de los empleados in y

offshore (EXT2)
e 6 Sigma, Lean y el seguro de calidad ISO
(EXT3)
Apoyo a los Empleados de e Transferencia de los empleados onshore a
CsC offshore (EXT2,EXT5)

e Dialogos de rendimiento en los distintos niveles
de gestion (EXT2)
e Programa de premios y reconocimiento (EXT3)
FCEs e Definir la acciones de mitigacion y recuperacion
de antemano (EXT1)

e Integrar las unidades de negocio como clientes
finales (EXT2, EXT5)

Tabla 11: Medidas adicionales

La Tabla 11 resume las medidas adicionales descritas por las cinco empresas como punto
de referencia. A pesar de que se disefid la estructura principal del plan de offshoring para
Raillnc para alinearse con la estrategia de las cinco empresas, estas medidas adicionales
podrian ayudar a Raillnc para aumentar ain mas su nivel de nivel de control y la eficacia

de su transformacion.
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5.2.2. Los resultados del analisis de referencia

El andlisis de referencia con cinco empresas de offshoring experiencia revel6 que el plan
de implementacion disefiado de offshoring para Raillnc parece ser bastante robusto y en
linea con las estrategias de estas empresas referentes.

Las medidas de preparacion de propuestas son por lo tanto validas. Las cinco empresas
comparadas siguieron un seguimiento de la accidon paso a paso para asi poner en practica
la transicién sin problemas en lugar de seguir una estrategia de aplicacion dréstica y
agresiva. Ademas, las pruebas sensibles y de reevaluacién de las actividades offshore
fueron confirmadas por las cinco empresas. La fase de transicion con énfasis en medidas
de optimizacion también puede ser detectada en el enfoque de las cinco empresas. Otra
caracteristica importante es el enfoque en las revisiones periddicas de desempefio como
evaluaciones de ANS o controles de cumplimiento.

Las cinco empresas experimentadas en tareas de offshoring tenian estas cuatro medidas
claramente definidas. No todas las empresas siguen un enfoque de modelo de cuatro
pasos, ya que algunas medidas estan divididas en sub-pasos. EXT2 y EXT3, por ejemplo,
siguen un enfoque de seis pasos, como la divisién de medidas de viabilidad en la
evaluacion de viabilidad y desarrollo de estrategias. Adicionalmente se separaron para su
revision las medidas de desempefio en la evaluacion del rendimiento.

Las medidas adicionales descritas adoptadas por las cinco empresas se pueden utilizar
como nuevas recomendaciones para Raillnc. Estas acciones podrian ser consideradas
una vez que la aplicacion se realice junto a las medidas de ajuste con el fin de mejorar el

rendimiento.

5.2.3. Valoracion funcional del disefio de la solucién

Esta evaluacion funcional tiene como objetivo identificar si la solucién disefiada cumple
con las exigencias de Raillnc y resuelve los problemas de fondo (Tabla 12). Los
problemas originales de Raillnc sufrieron un proceso de abastecimiento descoordinado,
debido al nimero insuficiente de personal de adquisiciones para las operaciones
estratégicas, un bajo nivel de centralizacion y estandarizacion, y una iniciativa de
reduccion de costos en curso.

Con estos temas criticos en mente, el plan de implementacion del offshoring desarrollado

proporciona los medios para hacer frente a varios aspectos. El proceso de abastecimiento
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identificado y mapeado ofrece una guia para coordinar y estandarizar el proceso y las
actividades respectivas a través de los productos basicos.

5.2.3. Valoracion funcional del disefio de la solucion

Esta evaluacién funcional tiene como objetivo establecer que la solucion disefiada cumple
con las exigencias de Raillnc y resuelve los problemas de fondo (Tabla 12). Los
problemas originales de Raillnc sufrieron un proceso de abastecimiento descoordinada,
al poseer un numero insuficiente de personal de adquisiciones para las operaciones
estratégicas, un bajo nivel de centralizacién y estandarizacién, y una iniciativa de
reduccion de costos en curso.

Con estos temas criticos en mente, el plan de implementacién del offshoring desarrollado
proporciona los medios para hacer frente a varios aspectos. El proceso de abastecimiento
identificado y mapeado ofrece una guia para coordinar y estandarizar el proceso y las
actividades respectivas a través de los commodities. La transferencia de paquetes de
trabajo seleccionados al CSC offshore favorece la centralizacién y estandarizacion de los
procesos. Ademas, al tomar ventaja de una mayor eficiencia en los procesos, aunque
implique un aumento del nivel de los empleados, los plazos de entrega se realizarian mas
rapido y de una manera estandarizada, y los costos operativos podrian disminuir con el
tiempo. Sin embargo, una vez mas hay que mencionar que la evaluacién de la madurez
de Raillinc para actividades offshore claramente mostré que la empresa debe implementar
ciertas pre-acciones con el fin de proporcionar la base necesaria para hacer la
transformacion offshore exitosa.

Asi que en conclusion, al dar tiempo suficiente al CSC para ganar el dominio de los
paquetes de trabajo transferidos actualmente antes de asignar los paquetes de trabajo de
abastecimientoestratégico, el plan de ejecucion propuesto si ayuda a Railinc para superar

algunos de sus problemas.
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Evaluacion de disefio de solucion

Problema Accion
1. Conciencia de e Identificar el proceso de abastecimiento
progresos limitada estratégico

e Entrevistas detalladas con todos los CLGs
e Feedback comunicacion continua sobre el

proceso
2. Nivel limitado de e Estandarizacion de las actividades en el CSC,
normalizacion por ej., plantillas estandarizadas para
SDP/SPI.
3. No Centralizacion e La centralizacién de las actividades de los

paquetes de trabajo: Mgnt contrato global,
base de datos y preparacion de analisis,
manejo de cumplimiento y SDP/SPI set-up

4. No hay numero e Empleo de 1 jefe de equipo principal de CSC
suficiente de personal y 8 analistas
5. BajoCSC ¢ Inversion en medidas de mejora identificadas

para aumentar el nivel de madurez

6. Insuficiente apoyo por Inversidn en acciones de mejora identificadas
CsC para aumentar el grado de apoyo de los
empleados

Tabla 12: Evaluacion de disefio de estrategia

5.3. Conclusion del disefio de la solucion

En este capitulo se detalla el plan de implementacién de offshoring disefiado para Raillnc.
El plan consiste principalmente en cuatro fases: medidas de viabilidad, las medidas de
transicion, medidas de optimizacion y medidas de evaluacion.

A lo largo del analisis de referencia con cinco CSC el plan de adquisiciones e
implementacion propuesto fue validado y se ha realizado para alinearse con los enfoques
adoptados por las cinco empresas. Ademas, se esbozaron medidas adicionales para
aumentar el alcance del control y apoyo. Por ultimo, la solucién disefiada se evalu6 en
términos de su impacto con respecto a las areas problematicas detectadas en la
adquisicion NRP de Raillnc. Asumiendo que su experiencia en la deslocalizacion se
incrementa ante el plan de aplicaciéon de los paquetes de trabajo estratégicos de
abastecimiento esta desplegado, se toma este enfoque para abordar algunos de los

problemas planteados.
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En conclusion, el plan de implementacion se encontro vélido, dando como resultado una
alta probabilidad de una implementacion exitosa por parte de Raillnc y asimismo

potencialmente til para otras empresas.

6. Discusién y recomendaciones
En este capitulo se analiza el disefio de la solucion con respecto a las recomendaciones

futuras para Raillnc y presenta una reflexion a la teoria utilizada en este estudio.

6.1. Recomendaciones futuras para Raillnc

Una empresa debe tener sobre todo su nivel de madurez en cuenta para cualquier
actividad de deslocalizacién (Lewin y Peeters, 2006). Las entrevistas revelaron que las
actividades que actualmente se llevan a cabo offshore desde el proceso de adquisicion
operativa, no estan funcionando sin problemas y eficazmente. La transformacién se
realizara sélo dentro de unos meses y sélo un nivel minimo de medidas de preparacion
fue emprendida con antelacion para apoyar una transformacion sin problemas.

El departamento de compras estratégica NRP debe esforzarse por aprender de esta
experiencia y seguir un enfoque mas estructurado y menos precipitado segun lo
propuesto por Lewin y Peeters, (2006). El Departamento de Compras Estratégicas NRP
deberia centrarse en la aplicacion de los marcos comunitarios de apoyo definidas primero,
y apuntar al siguiente paso estrictamente en lugar de precipitarse en el proceso de
transformacién (Aksin y Masini, 2007; Jensen et al, 2008;.. Vlaar et al. 2008 y Lewin y
Peeters, 2006).

Con el fin de evitar riesgos, es muy recomendable que la adquisicion estratégica de
Raillnc cree un modelo de negocio de esta transformacién con el fin de realizar un
seguimiento de su progreso. Debido a los altos riesgos involucrados, el Departamento
debe medir continuamente si los beneficios deseados son en realidad efectivos. Un mayor
nivel de centralizacion y estandarizacion puede lograrse siguiendo el enfoque paso a paso
e integrar un proceso de abastecimiento estratégico soélido y robusto antes de las tareas
offshore . El aspecto de ahorro de costos como asi otro beneficio proyectado sin duda
debe ser seguido permanentemente en el tiempo.

Con el fin de averiguar si estos ahorros operacionales y gastos relacionados realmente

superan a los costos adicionales invertidos en los nuevos empleados de CSC, Railinc
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deberia llevar a cabo un andlisis detallado de los mismos. Este andlisis debe implicar el
seguimiento de los ahorros que los compradores lideres globales generan debido a su
tiempo adicional. Estas medidas deben compararse en primer lugar a lo que se gastd en
los empleados del CSC afadido, y en segundo lugar a los ultimos registros de ahorro para
estimar en qué medida esta transformacion da cuenta de los beneficios deseados.

En conclusion, es muy recomendable para la adquisicion estratégica NRP de Raillnc
enfatizar en la creacién de un proceso de abastecimiento sélido y robusto primero antes
de transferir los paquetes de trabajo creados offshore. El proceso identificado en el
capitulo 4.3. en consecuencia, se debe utilizar como base primordial para esta
implementacién. Ademas, Raillnc debe invertir en el aumento de su madurez offshore
antes de transferir los paquetes de trabajo y asi retener los mayores beneficios de la
transicion. Por Ultimo, las medidas de costos y controles deben aplicarse estrictamente

con el fin de realizar un seguimiento acorde a sus beneficios.

7. Conclusién

Después de discutir brevemente la respuesta a la pregunta de investigacién sobre la cual
se basa esta tesis, en este capitulo se describen las contribuciones administrativas y
académicas, determinando las limitaciones de este estudio e indica asimismo otras areas

de investigacion.

7.1. Respuesta a la pregunta de investigacion

Esta tesis va dirigida a responder a la siguiente pregunta de investigacion:

Qué parte de abastecimiento estratégica puede el Departamento de Adquisicion
Estratégica NRP transferir a la organizacion de servicios compartidos offshore y cual
seria el mas apropiado modelo de gobierno?

Para responder a esta pregunta, el proceso de abastecimiento estratégico ideal ha sido
identificado y se han evaluado todas las actividades de acuerdo a su nivel requerido de
conocimientos y su cercania a los stakeholder. Todas las actividades que se clasifican
menor a 5 sobre 10 en ambas dimensiones, resultaron ser adecuadas para ser

transferidas offshore.
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Estas actividades se agrupan de acuerdo a su contexto en el proceso de abastecimiento,
lo que dio lugar a la definicion de cuatro paquetes de trabajo: administracién de contratos,
andlisis de datos, la administracion y el cumplimiento de licitacion de los proveedores.

El plan de implementacion del offshoring para esta transformacion incluye medidas de
viabilidad, medidas de aplicacion, medidas de optimizacién y medidas de evaluacion. Sin
embargo, debido al bajo rendimiento del Departamento CSC en la evaluacion de su
madurez, se recomendo tomar una serie de medidas adicionales para aumentar la misma
y la disposicién a la costa antes de que realmente se realice la transferencia de los

paquetes de trabajo definidos como actividades offshore.

7.2. Contribucién Empresarial

En primer lugar, debido a la naturaleza del enfoque de investigacién para la resoluciéon de
problemas, esta tesis proporciona a la compafia del caso, Railinc, con recomendaciones
significativas. En este contexto hay que destacar, que para la tesis en mano, todas las
medidas se tomaron especificamente para disefiar una solucién adecuada para Railinc.
El andlisis de referencia con cinco empresas con experiencia validé el plan de
implementacion disefiada. Por lo tanto, se supone que el enfoque tomado y las medidas
utilizadas para definir qué actividades pueden ser deslocalizados, pueden ser utilizadas

por otras empresas también.

7.3. Contribucion Académica

Ademas de la contribucién practica, esta investigacion también se suma a la ya existente
de la compray del offshoring de la literatura.

La literatura existente en gran parte explora y analiza beneficios y riesgos del offshoring,
asi como el proceso de toma de decisiones mediante la investigacion de la pregunta de
por qué las empresas hacen offshoring.

No obstante, el proceso actual de offshoring, incluyendo un plan de implementacion no ha
sidoaun desarrollado en profundidad(Lampel et al., 2011). Se argumenta que las
estrategias de offshoring en realidad surgen en gran parte como resultado de los
experimentos, la evolucion del ensayo y error y el aprendizaje mediante los procesos

(Lewin et al, 2006). En consecuencia, existe una brecha en la literatura de investigacion
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sobre el proceso de aplicacion y las medidas especificas de transicion para ser aplicados
al transferir tareas offshore.

Por lo tanto, este estudio se suma a esta brecha y contribuye a la literatura de la cadena
de suministro, ofreciendo una descripcion del proceso exhaustiva para la operacion de
“offshoring”, centrandose en el aspecto de implementacion y de los FCE para una

deslocalizacion exitosa.

7.4. Direcciones de investigaciones futuras

Los resultados de la investigacion dentro de esta tesis conducen a oportunidades futuras
y preguntas de investigacion. Seguidamente, se describen dos areas de investigacion
futuras relacionadas con el proceso de “offshoring” y las tareas de valor afiadido.

En primer lugar, la investigacion futura deberia investigar si existe un modelo aceptado y
robusto para actividades de “offshoring” en todas las industrias o en general. Esta
investigacion demostré que no hubo diferencias significativas en el plan de
implementacién de deslocalizacién de empresas diferentes. A pesar de que se dice que
es un proceso de ensayo y error, las empresas parecen terminar con patrones de
ejecucion similares. Por lo tanto, las investigaciones futuras deberian examinar las
practicas de “offshoring” de un mayor numero de empresas en diferentes industrias con el
fin de detectar similitudes para formular un enfoque de aplicacién general.

Otra area de investigacion importante es el aspecto humano en la gestion del cambio
(Change management). Todos los entrevistados que contribuyeron a este estudio y que
habian experimentado un proceso de transformacién hacia un lugar offshore, hicieron
hincapié en la importancia de este componente. Una educacion eficiente, y la iniciacion y
preparacion de los empleados onshore es uno de los factores criticos de éxito para ganar
la aceptacion y generar compromiso. Por lo tanto la investigacion en las medidas y
disposiciones para lograr esta aprobacion interna se beneficiaria en gran medida por la

literatura practica de offshoring existente.
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9. Apéndices

Apéndice 1: Tabla codigos entrevistas

Cdédigos de Entrevista

Compafiia Cadigo
RI1
Raillnc RI2
RI3
RI4
RI5
Raillnc CSC CSC1
Compafiia de tecnologia de limpieza EXT1
Compafiia de la industria quimica EXT2
Compafiia de bienes raices EXT3
Empresa de fabricacion EXT4
Empresa quimica EXT5
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Apéndice 2: Estructura de Entrevista (Abastecimiento estratégico)

1;Cual es tu rol de la contrataciéon NPR?

2. ¢ Cuantos afios de experiencia tienes en la contratacion NPR?

3. ¢ Como te percibes familiarizado con el proceso de abastecimiento estratégico a la
contratacion NPR?

4. ¢ Es usted consciente con el proceso de abastecimiento estratégico como se indica en las
directivas de contratacion de le compafiia?

5. ¢ Existen otros documentos oficiales disponibles en el proceso de abastecimiento
estratégico? En caso afirmativo, donde y cOmo este proceso parece?

6. ¢, Cudles son los elementos del proceso de abastecimiento estratégico y ¢ Cuales son las
actividades asociadas?

7. ¢Alguna vez reciben capacitacion (formal / informal) en el proceso de abastecimiento
estratégico?

8. En su opinién, ¢ hasta qué punto hay un procedimiento estandarizado en su lugar en este
momento?

9. ¢ Es este procedimiento generalmente seguido? Si no, ¢ por qué no?

10. ¢ Ves algun problema en el proceso actual cred?

11. ;C6mo se puede mejorar el proceso en términos de eficiencia, la estandarizacion y el
tiempo requerido?

12. En su opinidn, ¢ cuéles son los factores criticos de éxito (FCE) que debe estar en su
lugar durante al proceso de abastecimiento estratégico eficiente y eficaz para tener éxito?
13. ¢ Es este proceso el mismo para todos los equipos de compras NRP?

14. ¢ stakeholders internos son conscientes de este proceso?

15. Si no, ¢cOmo crees que esta conciencia se podria mejorar?

16. ¢ Cree usted que realiz6 un procedimiento mas normalizado ayudaria a mejorar la
eficiencia? Por favor relacione.

17. ¢ Qué partes del proceso de abastecimiento estratégico se pueden estandarizar y

eficientemente deslocalizados a la CSC en Cluj?
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Apéndice: 3 Estructura Entrevista [Operaciones CSC Empresas Externas]

1. ¢ Cudl es su rol dentro de su empresa?
2. ¢,Como su rol se refiere a las operaciones relacionadas con el CSC?
3. Por favor describa el rol actual del CSC y la estructura correspondiente en su
lugar.
4. En su opinion, ¢ cudles son las expectativas hacia la evolucién del rol del CSC?
5. ¢, Como considera usted el rol del CSC en toda la organizacién de obtencion
NRP?
6. Al extender las tareas de trabajo para el CSC, que procesos usted considere
mas adecuado para la transferencia y por qué?
7. Mas concretamente, teniendo en cuenta el proceso de abastecimiento
estratégico, qué elementos cree usted que se puede transferir al CSC y por qué?
8. En su opinidn, ¢ qué desafios y problemas podria Raillnc correr en la hora de
aplicar esta transformacion?

e Aspectos de la aplicacién

e Aspectos organizativos

e Aspectos estratégicos
9. ¢ Cuédles son los riesgos y beneficios percibidos?
10. ¢ Qué factores considera usted como factores criticos de éxito (FCE) con el fin
de hacer esta transformacion exitosa?
11. ¢ Cémo cree que la contratacion NRP puede ejecutar la operacion de

offshoring mas suavemente?
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Apéndice 4: Estructura Entrevista [Operaciones CSC Empresas Externas]

. ¢,Cual es su rol dentro de su empresa?
. ¢ Desde cuando esta usted trabajando con una empresa de CSC?
. ¢ Por qué su empresa comprometerse con un CSC?

. ¢¢,Cuanto tiempo tomé la transformacion?

ga b~ W N B

. ¢ Cémo empezaron la operacion con el CSC? Por ejemplo. proyectos piloto, las
ondas, ...

6. ¢De qué manera la empresa madre admite el CSC? Por ejemplo. Entrenamientos,
visitas taller, en las instalaciones, ...

7. Por favor describa el alcance de las actividades del CSC actualmente.

8. ¢ Por qué la organizacion decide transferir estas actividades? ¢ Caracteristicas
comunes?

9. ¢ Cémo trata el CSC con diferencias entre commaodities / paises?

10. ¢,Cual es el rol del CSC hoy? ¢ Como surgié este rol con el tiempo?

12. Por favor, identificar los principales temas clave al transferir tareas a offshore?

¢, Qué problemas surgen?

13. ¢ Qué factores considera usted como factores criticos de éxito (FCE) con el fin de
hacer esta transformacion exitosa? Aprendizajes clave? Recomendaciones?

14. En su opinidn, ¢ cudles son los riesgos y beneficios de un CSC?

Apéndice 5 Analisis de referencia (Benchmark)
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Andlisis de referencia por el proceso de offshoring

Pardmetros Raillnc (Planeado) EXT1 EXT2 EXT3 EXT4 EXT5

Industria Ferrocarril Tecnologia en Industria Quimica  Inmobiliaria Industria de Industria Quimica
Limpieza Fabricacion

Ubicacion CSC  Rumania Alemania Polonia Hungria Polonia India, Suiza, Holanda,

EUA

Gobernacién

Cautivo, Offshore

Cautivo, near-shore

Cautivo, offshore

Cautivo, offshore

Cautivo, offshore

Cautivo, offshore

Top 3razones 1. Centralizacion 1. Manejar el 1. Redisefio de 1. aumento del nivel de 1. bajos salarios 1. Reduccion de costes
para Offshoring 2. Normalizacion crecimiento estrategia de la servicio 2. normalizacion 2. Centralizacién
3. Bajos salarios 2. Normalizacion empresa 2. normalizacién 3. centralizacién 3. normalizacion
3. Centralizacion 2. 2. 3. salarios bajos
consolidacion
3. 3.
centralizacion
Experiencia 6 afios 4 afios 7 afos 5 afios 3 afios
Funcion Adguisicion Finanzas Adguisicion Adguisicion Adguisicion Adguisicion
Alcancede las e  Filtracion de e Cuentas por pagar e Creaciony e Creacion/ e Creacion de e Proceso de pago
actividades solicitudes de y cuentas por confirmacion facturacion de orden de e Creacion de orden de
transferidas compra cobrar de las ordenes ordenes de compra compra compra, edicion
e Creacion de e Creacion de de compras e Registro de e Andlisis y e Registro de
ordenes de ordenes de o Gestiony proveedores gestién de proveedores
compra compra analisis de Informes de ahorros datos de gastos e Informes y analisis de
e  Planeado: e Gestion y andlisis datos e Validacion de e Gestion de gastos
gestion de de efectivo e SAP: registroy informes contratos e Soporte de entregas
contratos, analisis e  Gestidn de mantenimiento e  Contratacion de e Pequefia e Evolucién de
de datos, contratacion de proveedores gerentes/administrad licitacion y cumplimiento
evaluacion de e Cumplimiento de ores negociaciones
conformidad, los contratos de e Futuro ISDP SPI
licitacion de proveedores PDP + formacion.
proveedores
Preparacion 2 afos 1,8 afios 1,5 afos 0,8 afios 2-3 afos
Actividadesde e obtener FCEs de invertir en e Asignar un e Mostrar beneficios/ e Comprometerse e Optimizary
preparacion offshorin en nivel consultoria con equipo valor para adquirir con estandarizar
adecuado experiencia para dedicado para compromiso adquisiciones procesos
e medidas de obtener ayuda coordinar e Definir plan de CSC con e Integrar gestion de
viabilidad: e Benchmark con procesos escala experiencia RH
equipo de otras compafiias e Obtener el e Ejecucion e Configurar
transformacion e Identificar bajo compromiso piloto con 1 sistema uniforme
designado, valor afiadido y de otros pais, después TI
infraestructura de tareas estandar departamentos mas servicios e Crear nueva
TI, para trasferir e Hitos, de CSC estructura de
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definir ANS
crear conciencia
organizacional

e Centrarseen la
gestion del
cambio y la gente

gobernanzay
claras
responsabilida

opcional
Presentaciones
en el sitio para

gobierno,
funciones, etc.
e Comunicacion de

e integraralos des mostrar valor & transicién
nuevos establecidas beneficios
empleados Prueba con establecimiento
e crear perfiles de proyectos claro de
trabajo piloto funciones y
reuniones responsabilidad
regulares de es
onshore/offsho claro cambio de
re para integrar gestion
personas
definir
procesos y
funciones
Fase de e Redefine modelo e Ircon el modelo Reclutar e Crear un equipo 1,5 meses de Empleados
transicion / de gobierno si es de gobierno y los empleados de ejecutivo entrenamiento seleccionados
implementacion aplicable plazos definidos agencias interdisciplinario intenso en 2-3 afios de
e Formaciéndelos e Medir los hitosy locales e Utilizar proyectos onshore entrenamiento
empleados en optimizar plan de Transferir solo piloto construir continuo y re-
curso y desarrollo implementacion procesos e Estudios de colaboracién entrenamientos
e Obtenerapoyode e Ircon madurez, estables viabilidad continuos on/offshore sesiones y reuniones
CSC existente evaluar la después de transicion regulares de feedback
preparacion de los optimizacion oficial por sitio
procesos y las Ejecutar hitos feedback
personas en tiempo
Continua
gestién de
riesgo
Evaluacionde e Realizar e Medidas de Asignar equipo e  Medidas continuas Matriz de Medir KPI: velocidad,
desempefio evaluaciones de calidad de de gestion de de KPIs y ANS evaluacion tiempo de ciclo,
desempefio servicio a través calidad e Examinar procesos y periodica al calidad, volumen
(ANS) de ANS y KPIs Mapeo de la rendimiento igual que los Utilizar ANS,
e Realizar control e Informacion via cadena de e Six Sigmay Lean compradores actualizar e informar
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de cumplimiento feedback en todos valor &ISO para calidad onshore: sobre base mensual
de procesos los niveles Desarrollar TI & talleres de ahorro, e Sistemas de tickets
e Realizar Control Como es todo- fuerte ANS proceso integridad de
de calidad de Como deberia de Encuesta de datos, escasez
servicio ser Andlisis satisfaccion de valores,
onshore/offsho entrega de
re tiempo
e Plande
rendimiento
Apoyo de los e Introduccion ala Intercambios de Capacitaciones Intenso e Visitas e Talleres, capacitacion
empleados CSC cultura de la empleados y talleres entrenamiento para periodicas e Intercambios regulares
empresa, Desarrollo de Transferir el equipo del CSC o Talleresy on/offshore
procesos, programas de empleados para ensefiar a otros cursos de e Plataforma de
funciones, rotacion onshore por un Programas de formacion: intercambio de
responsabilidades No solo tiempo premios y lenguaje, mejores practicas
e Formacion en habilidades, sino Llamadas reconocimientos habilidades de
Tools también cultura onshore/offsho Objetivos gestiéon y
e Presencia de re transparentes y herramientas
equipo onshore Dialogos de visibles e Promover
rendimiento onshore
FCES e Pro-activo en Abierto y Centrarse en la Centrarse en la La voluntad y el e Centrarse en la
aumentar el nivel transparente sobre transferencia optimizacién compromiso de los comunicacion,
de madurez los planes de continua sitios optimizar y
mediante Contratar gerentes conocimiento Fuerte comunicacion ~ Reuniones cara a estandarizar antes de
medidas de de alto nivel De verdad entre cara transferir
mejora Ser transparentes integrar el onshore/offshore Construir fuertes e Emplear alta calidad
identificadas acerca de las CSCen la valores de de personas CSC
e Implementacion acciones cultura de la colaboracion en
paso a paso empresa equipo
e Desarrollo de Integrar las Educacion y
empleado unidades del capacitacion
negocio
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Apéndice 8: Roles y Responsabilidades de los paquetes de trabajo de CSC

Centralizacion de la base de datos
de contratos

Administracién de herramientas
de gestion de contratos
Almacenamiento de todos los
contratos fisicos y electronicos
Monitos complimiento de los
proveedores de contrato acordado
Auditar contratos clave de forma
regular

Resumir y comunicar los
resultados

82

Gestionar y administrar
Dashboard commodities
Administrar panel de proveedores
y gobernanza

Apoyar compradores lideres en el
analisis de datos de gastos
Comprension de datos y la
creacion de resumenes

Crear informes inteligentes de
negocios basados en la
informacion de datos internos y
externos

Apoyo a la planificacion a largo
plazo de los compradores lideres
Asegurar orientaciones
estratégicas definidas por los
compradores lideres que estén en
su lugar y se ejecuten
correctamente

Realizar auditorias de
cumplimiento interno
periddicamente

Impulsar iniciativas de
commodities y comunicar a los
compradores locales del sitio

Compradores de apoyo en la
creacion de ofertas( SPI, SDP, e-
licitacion) mediante el uso de
herramientas e-tenders.
Asegurar el cumplimiento de
procesos de licitacion
Estandarizacion de riesgo de
proveedores mediante la revisién
de las finanzas basicas
Abastecimiento de proveedores
nivel mundial
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Planificacion a largo plaza

Anélisis de Datos

Gestion de
L NENDE]

Apéndice 7: Agrupacion de Actividades de Proceso de Abastecimiento Estratégico

Abastecimiento

Comunicacion de

contratos

Revisién de
proveedores

Identificar las
posibilidades de
ahorro, por gj. La
agrupacion de los
servicios o la
reduccién de la base
de proveedores
Identificar medidas
de optimizacién de
procesos

Estrategia de
revision por los
productos bdsicos

Identificar y
comunicar los
préximos proyectos
Determinar las
limitaciones
presupuestarias
Identificar panel de
proveedores y las
capacidades
respectivas
Requisitos de
integrantes
stakeholder

Limpiar y mantener
datos de gastos
Crear informes de
anilisis de gastos
Revisién de contratos
actuales

Gestion de demanda -
> identificar y definir
los stakeholder
Definicién de
entregables: modelos
de precio, KPIs,
Andlisis de riesgo
Definir relacién con
proveedores: de
preferencia,
estratégicos, no
preferidos.

Evaluar las
necesidades
presupuestarias

Hacer o comprar
andlisis: revision de
contratos

Revision del panel de
proveedores para
identificar que
empargjen

Proveedor
precalificado

Nuevo abastecimiento
de proveedores: e-SPI
/e-SDP

Formacion e-
abastecimiento de
proveedores

Andlisis de resultados

Creacién de
estructura de
gobierno de
contratos
Definicién de
stakeholder por
contrato

Comunicacién de
Nuevos contratos
Administracién y
gestion de base de
datos de contratos

Evaluacién de
proveedores:
revision del acuerdo
de nivel de servicio
KPIs

Gestion de
rendimiento de los
proveedores
Desarrollo de
proveedores
Gestion de
contrato/procesos

Preparar revision de
negocio trimestral y
anual.

Gestion y
cumplimiento de la
base de datos de
contratos
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Apéndice 8: Respuestas Entrevista sobre el proceso de abastecimiento estratégico

Cadigo Madurez del Proceso Abastecimiento Status Quo Recomendaciones futuros
Estratégico

RI1 La conciencia de Estandarizacion Disefio del proceso Problemas Factores criticos ¢ Qué puede
Proceso de proceso actual * Pequefio del éxito ser offshore?
* No enfoque « Estandarizacion * 1. Revision del diferenciacion entre | ¢ Gestion de datos « Data proceso
sistematico en el para este producto | contrato y de mercado los productos integral y gestion de | de recoleccion
lugar todavia (para la | no es posible ya actual, 2. Definir base bésicos y el paisen | contratos antes de se puede
energia, la que cada pais tiene | de suministro, 3. funcion de los PDP viene en su estandarizar el
electricidad y el gas) | diferentes Identificar necesidad de | productos basicos lugar proceso de
* puede es un proceso | regulaciones licitar nuevos requiere * Requisitos preparacion del
en el papel * Objetivo: proveedores, 4. Tender | * No se reporte predefinidos, conjunto antes
(directivas), pero no | transformar a los / PDP, 5. Contratacion, | céntrica expectativas y de la licitacion
se implementa requisitos de las 6. contrato de Revision consumo de las
realmente partes interesadas, |y de mercado (circulo unidades de negocio
Todavia no (todavia | recopilar datos de | cerrado) * Construir lared y
no Francia) los expertos, el *Objetivo: alto nivel de la revision
*Abastecimiento de enfogque mas servicio, la sistematica de todo
proveedores sistematico, normalizacién y el Raillnc
procedimiento estd en | SharePoint para trabajo eficiente y * Alineacion y
su lugar solamente en | supervisar la eficaz los flujos enfoque continuo
algunos sitios hay un | informacién entre sistematica entre
enfoque las partes NPR y unidades de
estandarizado interesadas y NRP negocio

* Transp. / Datos
accesibles

RI2 La conciencia de Estandarizacion Disefio del proceso Problemas Factores criticos ¢ Qué puede

Proceso de proceso actual *Adquisicion NRP del éxito ser offshore?

« Directivas NPR son
relativamente nuevos
tantas personas
todavia no son
conscientes del
proceso

» Todavia no
realmente en su
lugar, pero hay
muchas
oportunidades por
ejemplo, licitacion

* 1. Analisis de
mercado para el panel
de proveedores, 2. SDI
/ PDP para seleccionar
la base de proveedores
preferidos y definir

esta siendo visto
como la policia no
como ayuda, los
interesados no son
conscientes del
verdadero valor

* Mentalidad de
Raillnc debe ser
cambiado para
incluir la
contratacion NPR
en los proyectos de

*Mantener, el
seguimiento de
las
bonificaciones,
apoyando
opinién negocio
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especialmente las
unidades de negocio /
partes interesadas

» Muchos interesados
ni siquiera saben lo
que la contratacion
NPR esy lo que su
papel es

+ Sin una adecuada
comunicacion con las
partes interesadas
debido a la falta de
conciencia por lo que
sOlo la participacién
limitada en los
grandes proyectos

» Los compradores de
plomo vy la cabeza de
las materias primas
deben ser
conscientes, pero las
unidades de negocio,
sitios y CSC aun no
son conscientes

* La documentacion
esta alli, pero la
comunicacion a
través de la
organizacion no esta
completamente
todavia hace

[l "Todavia tenemos
gue poner en marcha
el proceso de toda la
organizacion para
lograr la plena

plantillas y
directrices para las
partes interesadas
para involucrar
NPR

* Enfoque
abastecimiento
estratégico entre
los productos
difiere tan
normalizacién sélo
es posible hasta
cierto extienden.
Todavia no, desde
2013 la decision de

centralizar
organizacion de
obtencion [ mapa

todos los procesos
diferentes y definir
1 proceso global
estandarizada
documentacion
formal en las
directivas de NPR,
la implementacion
no lleva a cabo aln

paquetes de trabajo
estandarizados, 3.
Contratantes: SDI/PDP,
4. medicion del
desempefio del
proveedor, KPlIs, (5.
Desarrollo de
proveedores no [] hacer
por el momento), 6.
Evaluacién SDI / PDP
Definir la estrategia /
marco por los productos
béasicos

eldentificar proveedores
estratégicos, preferentes
y no preferentes
«Administrar la relacién
con proveedores
estratégicos

*Optimizar los procesos
de adquisicion por
ejemplo herramientas
electronicas, sistema de
catalogo, la reduccion
del panel de
proveedoresgestion de
la demanda de los
interesados, definir
elementos como la
calidad, el precio, el
rendimiento

NPR puede
proporcionar

* No transparencia
del gasto y ninguna
matriz de
competencias en el
lugar para ver qué
proveedor puede
hacer lo

* Me Actualmente
utilizamos es
reactiva no mucho
proactiva como
NRR viene sobre
todo por la escalada
en lugar de
preparacion

*El proceso es aln
muy nuevo, las
unidades de negocio
no plenamente
consciente
*Normalizacién de
plantillas no en
lugar todavia por
ejemplo, para los e-
ofertas

* Informe
Estandarizado /
analisis de datos no
en lugar todavia

forma proactiva

* Claro gobierno y
la alta direccidn de
apoyo

+ La alineacion con
las partes
interesadas de
negocio

* La comunicacion
clara de NRP
funcién, funcion y
procesos en toda la
organizacion

* Comunicar
"historias de éxito"
para ganar la
confianza de las
partes interesadas
Definir claramente
los procesos,
funciones y
responsabilidades de
las actividades
Definir
interrelaciones fases
entre las partes
interesadas, las
adquisiciones y
proveedores

*Medir y proceso de
revision para
actualizar
periddicamente
proceso

_lactores dentro del
proceso de

trimestral

* punto central
administrativa
para el
funcionamiento
de las IFR

* Apoyoala
comunicacion a
través de la
organizacion,
por ejemplo
para los nuevos
contratos
«Actividades
gue pueden ser
estandarizados
y son
repetitivas y
maduro
«Actividades
gue no
necesitan la
cercania a los
negociosP. ej
informes: gastar
analisis,
informes de
mercado, las
ofertas (SDI,
PDP)y la
gestion de
contratos / base
de datos de
contrato mas
tarde:
habilidades de
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conciencia"

rendicion de cuentas

nivel medio: la
preparacion de
documentos
para
negociaciones.

RI3

La conciencia de
Proceso

* No hay proceso de
abastecimiento
estratégico en su
lugar su unico
actividad dentro de
las adquisiciones

» Uso del proceso
depende de diferentes
productos basicos

* Sobre el papel el
proceso es una idea
idealista muy
simplificada, la
realidad es diferente.
* Proceso como se
indica en las
directrices NPR no se
conoce a través de los
empleados de NPR [
ningln entrenamiento
formal en el proceso
en el lugar

Estandarizacion
de proceso

* Puramente tareas
ejecutivas pueden
estandarizarse

por ejemplo
plantillas para la
PDP, subastas, ect.
(herramienta de e-
licitacion de
neutrones)

« Normalizacion
debe adaptarse por
producto, pero ain
no implementado
* documentacion
estandarizada para
el proceso de
compra de
componentes ain
no estan en su
lugar.

» No en su lugar,
no puede haber un
proceso general de
normalizacion,
existen diferencias
entre los productos
basicos

Disefio del proceso
actual

* "dar forma al entorno
de adquisiciones
mejores necesidades de
ajuste de las partes
interesadas y mantener
un ojo en el precio de la
propiedad"

* Nivel Operacional: 1.
Identificar necesidad
global, 2. Entender
mercado / proveedores
por ejemplo, cobertura
geografica, precios,
calidad, tipo de
servicio, 3. Decide por
estrategia, 4. Tender, 5.
Seleccion de
proveedores, 6.
Contratacion, 7.
Comunicar los nuevos
contratos

* Nivel Estratégico:
base de suministro
optimizada, la
agrupacion geogréfica,
implementar / optimizar
el proceso de
comunicacion con las
partes interesadas, la
gestién de relaciones
con los proveedores

Problemas

+ Contratacion no
es el propietario de
presupuesto asi
facilitador y no
siempre se toma en
serio

* No
especializacion en
materias primas, la
dependencia de las
partes interesadas
+ No hay tiempo
para mejorar los
procesos porque las
tareas demasiado
operativas

* Nivel de
participacion de los
CSC aun no define
con claridad.

« Ladiferenciacion
entre caso por caso
(basado en
proyectos) de
abastecimiento y
aprovisionamiento
continuo no
entiende todavia

* No hay
documentacion
clara, por lo que el
cumplimiento de

Factores criticos
del éxito

* Proporcionar clara
prueba de valor
afiadido para lograr
la aceptacion dentro
de la organizacion
resultados del
mercado para
mostrar las partes
interesadas para
mostrarlo NRP
podria mejora

« Participacion de
los interesados y el
compromiso

» modelo de
gobierno clara'y
responsabilidades.
Factores criticos del
éxito

 Formacion Oficial
el proceso de
abastecimiento

+ Auditorias
continua para medir
si el proceso se lleva
a cabo realmente y
compatible

* Implementacién y
comunicacion de los
nuevos contratos en
todo org.

¢ Qué puede
ser offshore?

« Estudio de
mercado,
analisis de
papel blanco, el
analisis de
referencia
(expertos de las
materias
primas)

* gestion de
contratos, los
PDP
normalizados

» En fase
posterior no
sélo recoger
datos, sino
también
analizar los
primeros
resultados de
los PDP.

* Gestion de la
contratacion, la
inspeccion de
los acuerdos de
nivel de
servicio.

e La
recoleccion de
datos, por
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para los proveedores

proceso no se puede

» Datos correcta

ejemplo, pasar

globales medir « Participacion de el andlisis,
* No hay los interesados / analisis de
transparencia compromiso mercado
* Herramientas para
la peticion de oferta

R14 La conciencia de Estandarizacion Disefio del proceso Problemas Factores criticos ¢ Qué puede
Proceso de proceso actual Pasar de del éxito ser offshore?
Personalmente si, Normalizacion estd | [Ieldentificar gastos, identificacion: la «Cerrar alineacion sLimpiary
pero muchos presente entre cada | identificar las calidad de los datos | con las partes verificar los
interesados no son uno de los necesidades de las €s muy pobre interesadas con el datos,
conscientes productos basicos, | empresas, identificar debido a varios fin de identificar las | proporcionar
"1 Visibilidad de la pero una actual base de sistemas SAP yno | necesidades informes
contratacion sigue estandarizacion proveedores, fuente de | la consolidacién Cerrar alineacion estandarizados
siendo bajo pero total no es posible | nuevos proveedores, herramientas pobres | con el departamento | (gastar
creciente, los grupos | debido a las producir estrategia en el uso de e- legal en términos de | analisis)*SDI,
de interés internos diferencias entre basada en las licitacion conduce a | materia contractual, | SDP, proceso
son conscientes de los productos necesidades y la pérdida de creacion de de PDP se
que NPR existe pero | béasicos (servicio capacidades de los proveedores que no | plantillas de puede
no es realmente sobre | contra bienes mercados, la creacion estan dispuestos contratos estandar estandarizar
el proceso y lo que de orientacidn y entrega | mas que pasar por el | «Construir la red *Investigacion
esta pasando de forma estandarizada | proceso de licitacion | fuerte dentro de la sobre

de proyectos de Bajo la conciencia empresa para proveedores -
manejo, alinee con las | de la contratacidn identificar todas las | proporcionar un
partes interesadas de NRP dentro Railinc | partes interesadasy | informe de
funciones cruzadas, ganar su evaluacion
encontrar nuevas compromiso Todas las
oportunidades para el actividades del
mundial acuerdos, PDP, proceso
SDI, SDP, negocian impulsado que
contrato no requieren la
cercania.

RI5 La conciencia de Estandarizacion Disefio del proceso Problemas Factores criticos ¢ Qué puede
Proceso de proceso actual sadquisicion PNR del éxito ser offshore?
» Muchas partes  Normalizacion * 1. Identificar esta siendo visto * Borrar * Estudio de
interesadas no son debe adaptarse por | necesidad global, 2. como la policia no gobernabilidad y mercado
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conscientes

* no se logra
Visibilidad de la
contratacion

* actores internos son
conscientes de que
los procesos de NRP
* Todavia muy nueva
estructura
organizacional

producto, pero ain
no implementado
documentacion
estandarizada para
el proceso de
compra de
componentes aln
no estan en su
lugar.

* Plantillas para
SDI o subastas
pueden ser
facilmente
estandarizados por
los productos
bésicos

Entender mercado /
proveedores por
ejemplo, cobertura
geografica, precios,
calidad, tipo de
servicio, 3. Decide por
estrategia, 4. Licitacion,
5. Seleccion de
proveedores, 6.
Contratacion, 7.
Comunicar los nuevos
contratos

como ayuda, los
interesados no son
conscientes del
verdadero valor de
la contratacién no
hay transparencia
del gasto y ninguna
matriz de
competencias en el
lugar para ver qué
proveedor puede
hacerlo

» Ahora SS no es
reactivo proactivo.

« El siguiente paso
para ser
implementado:
ejecucion del
contrato debe ser
hecho por el gerente
de proveedor por los
productos basicos (+
SRM vy evaluacién y
revision, contrato /
gestién de
reclamaciones)

*Al momento todo se
haceporlos
compradoresdeplomo

apoyo de la
direccién

« La alineacién con
los actores
empresariales e
internamente dentro
de las adquisiciones
La comunicacion
clara de NRP
funcion, funciony
procesos en toda la
organizacion

«Analisis del
Gasto

« Gestion de
contratos
PDP
estandarizados

Apéndice 9: Respuestas Entrevista

Cddigo Status Quo de Operaciones de Compensacion Evolucién Offshoring
Offshoring
CSC1 Rol actual e Desafios Riesgos y Beneficios CSC futuroy Factores criticos del
CsC *Heterogéneos Beneficios: agrupacion recomendaciones éxito
« filtrando ERP /Sl trabajo estandarizado para | scomunicacién mas + Alto esfuerzo de
creacion orden | infraestructura, ahorrar tiempo y costos. estrecha en el futuro incorporacion de
de compray CSC es la Ginica «Control centralizado de *Mayor nivel de capacitacion y
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solicitud de manera de como y donde se gasta el alineamiento interno con | entrenamiento tan pronto

compra manejar este reto | dinero, agrupar las mejores | el fin de integrar ain como se afiaden méas

* La gestion de |y lograr la précticas y estandarizar mas CSC paquetes de trabajo

datos transparencia del | estos en todos los sitios con | « CSC en su lugar ofrece | « Desarrolle tareas

*Actualmente | gasto total facilidad, detectar errores oportunidad para que deslocalizados en los

CSCes * sitios locales se | tempranos, un punto de otras actividades a ser pasos, sélo cuando 1

funcién de mostraron reacios | contacto para ciertas deslocalizados en el actividad esta

apoyo, pero a aceptar la actividades, los bajos futuro, incluso de otras | perfectamente dominado

hay un alto integracion CSC | salarios para ahorrar costes | funciones y estandarizada por el

potencial de * Los diferentes *Riesgos: resistencia « Consolidar la CSC otra tarea puede ser

involucrar a procesos para interna, sitios han sensacién | infraestructura de Tl de | transferido

CSCen todos los paises de que se estan tomando los | Railinc una « Cerrar la comunicacion,

actividades de | Raillnc / sitios trabajos de distancia y se infraestructura global la colaboracién y la

mayor valor por lo que es sienten amenazados alineacién entre CSCy la
dificil de madre-empresa

estandarizar las
tareas

« La alineacion
entre CSCy
sitios, es dificil
construir una
verdadera
"sensacion de
equipo"
«Diferencia de
horaria con Cebl

*Cerca de monitoreo y
evaluacion: las regiones
locales para evaluar
extractos SAP
sprocesos y roles claros
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